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Formáli 

Þessi ritgerð er skrifuð sem 30 eininga lokaverkefni til meistaraprófs í 

mannauðsstjórnun. Ég byrjaði í náminu haustið 2012 og undirbúningur ritgerðarinnar 

hófst einu og hálfu ári síðar eða í júní 2013. Þá fyrst hitti ég leiðbeinanda minn, Ingu 

Jónu Jónsdóttur, til að velta upp hugsanlegu ritgerðarefni. Í náminu hef ég haft áhuga á 

því að skoða starfsánægju fólks og hvað það er sem hvetur það í starfi. Þegar Inga Jóna 

nefndi aldurshópinn 50+ kviknaði hjá mér hugmynd.  Ég hef sjálf upplifað það í mínu 

starfi að sjá reynslumikla starfsmenn í þeim aldurshópi hverfa á braut í kjölfar 

sameininga og/eða niðurskurðar. Einn af þeim var til að mynda góður samstarfsfélagi 

minn sem ég leitaði gjarnan til þegar ég hóf störf hjá ónefndu fyriræki. Þá var ég 

nýskriðin úr námi og að stíga mín fyrstu skref á vinnumarkaði. Þessi ritgerð er tileinkuð 

honum og öllum þeim sem telja að á sér hafi verið brotið í starfi vegna aldurs.   

Það tók mig tæpt ár að vinna ritgerðina (reyndar með öðrum verkefnum) og ég verð 

að játa að það greip mig stundum efi um að ég myndi nokkurn tímann ná að ljúka henni. 

Þá hugsaði ég til þessara orða Ingu Jónu: „Haltu bara áfram.“ Og það var það sem ég 

gerði. Ég hélt áfram þrátt fyrir efann, setti mér markmið til skamms tíma og tók eitt 

skref í einu. Það reyndist mér ómetanlegt að hafa aðgang að reynslu Ingu Jónu, 

þekkingu og færni. Kann ég henni mínar bestu þakkir fyrir góða og markvissa leiðsögn, 

öll samtölin og áhugann sem hún sýndi verkefninu. Ég vil líka þakka fjölskyldunni minni 

fyrir endalausa þolinmæði þennan tíma sem ég sat við skriftir og fyrir að hafa óbilandi 

trú á mér. Að lokum þakka ég viðmælendum mínum sem allir tóku vel í umleitan mína 

um að taka þátt. Jákvæð viðbrögð þeirra sýndu mér hversu brýnt það er að taka upp 

þessa umræðu um stöðu miðaldra og eldra fólks á vinnumarkaði. Er það von mín að 

fleiri eigi eftir að opna augun fyrir þeim verðmætum sem hópurinn geymir og hafa kjark 

til bregðast við. Verkfærin sem hér hafa verið smíðuð eru þáttur í þeirri viðleitni. 

 

Álftanesi, 6. ágúst 2014 

Jóna Valborg Árnadóttir 
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Útdráttur 

Á næstu árum og áratugum mun þörfin fyrir starfskrafta þeirra sem komnir eru yfir 

miðjan aldur aukast. Fólk lifir almennt lengur og býr lengur við góða heilsu á sama tíma 

og fæðingartíðni lækkar (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 1999). Þá má sjá á mannfjöldaspá 

Hagstofu Íslands (e.d.) að eldra fólki fjölgar örar en ungu fólki. Þegar hlutfall eldri 

starfsmanna eykst með þessum hætti skapast ákveðinn vandi. Fjöldi þeirra sem lætur af 

störfum sökum aldurs fer smám saman vaxandi og margir hætta jafnvel samtímis 

(Skoglund og Skoglund, 2007). Víða í Evrópuríkjunum virðist það síðan færast í vöxt að 

fólk láti af störfum áður en eftirlaunaaldri er náð, jafnvel þótt það sé við góða heilsu og 

vel vinnufært (Tillaga til þingsályktunar um nýjar reglur um starfslok og starfsréttindi nr. 

44/1988). Margt bendir til að  þróunin verði á sama veg hér á landi, verði ekkert að gert 

(Ingi Rúnar Eðvarðsson, 1999). Í þessu felst töluverð áskorun fyrir stjórnendur framtíðar. 

Á sama tíma og ráða þarf nýtt starfsfólk er nauðsynlegt að tryggja kerfisbundna 

yfirfærslu þekkingar og reynslu eldri starfsmanna. Í sumum tilvikum getur einnig verið 

mikilvægt fyrir stjórnendur að halda sem lengst í reynslumikið starfsfólk og hafa þá til 

þess réttu verkfærin.   

Markmið þeirrar rannsóknar sem hér er lögð fram er að auka þekkingu og skilning á 

þessum verðmæta starfsmannahópi, 50 ára og eldri. Sömuleiðis að setja fram tillögur 

sem nýtast mega sem verkfæri við stjórnun starfsmannamála, þar sem tekið er mið af 

þörfum þessa hóps. Lagt var upp með að kanna viðhorf starfsfólksins sjálfs, hvernig það 

upplifir sig í starfi og vinnuumhverfi sitt, til að komast að því hvað hvetur það og stuðlar 

að starfsánægju þess. Eigindleg rannsóknaraðferð var notuð til að fá svör við 

rannsóknarspurningunum og var nálgunin fyrirbærafræðileg. Tekin voru hálfopin viðtöl 

við átta einstaklinga á aldrinum 50 til 63 ára og var við val á þátttakendum stuðst við 

snjóboltaaðferðina.     

Helstu niðurstöður sýna að vinnuumhverfið, þar með talið starfið sjálft og verkefnin, 

stuðningur stjórnenda og samskipti við samstarfsmenn, leika stórt hlutverk þegar hvetja 

á miðaldra og eldra fólk í starfi. 
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Abstract 

The numbers of middle aged and older workers in the labour market will increase 

significantly in the coming years and decades. The number of people who will leave 

work due to reaching retirement age will also gradually increase. This entails a 

considerable challenge for future managers, not in least due to the prejudice and 

traditional images the society has about this age group. Although new employees are 

needed, the systematic transfer of knowledge and professional experiences of these 

people to the future workforce must be ensured. In some cases, being able to hold on 

to experienced employees for as long as possible and having the correct tools for this 

purpose may also be important to managers.  

The aim of this research is twofold: Firstly, it is meant to increase knowledge and 

understanding of this valuable group of employees. Secondly, to put forth proposals, 

which may be used as tools in age related personnel administration and take the needs 

of this group of people into account. 

Employees were asked to describe their own attitudes, how they experience their 

jobs and their working environment, in order to pinpoint exactly what motivates them 

and contributes to their job satisfaction. The working experience, knowledge and 

competence of people in this age group was also looked into, whether it had any weight 

and in what way. 

Qualitative research method was used in order to receive answers to research 

questions with regard to phenomenography. Open-ended interviews were conducted 

with eight individuals between 50 to 63 years of age and the snowball sample was used 

in selecting participants.   

The main results indicate that the working environment, including the job itself and 

the assignments, managerial support and communication with co-workers, play a large 

role in encouraging older workers in their jobs.
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1 Inngangur 

Rétt rúmum mánuði eftir að tilkynnt var um nýjan leikhússtjóra Borgarleikhússins birtust 

fréttir í fjölmiðlum þess efnis að leikhússtjórinn hefði sagt upp tveimur af elstu og 

jafnframt reyndustu leikurum leikhússins. Uppsagnirnar vöktu hörð viðbrögð 

almennings, ekki síst vegna þess að leikararnir eiga báðir að baki áratugalangan og 

farsælan feril hjá leikfélaginu og stutt er í að þeir fari á eftirlaun. Félag íslenskra leikara 

(FÍL) fordæmdi uppsagnirnar og krafðist þess að þær yrðu dregnar til baka. Í stað þess 

var leikurunum boðinn tímabundinn ráðningarsamningur, sem þeir þáðu. Þegar 

leikhússtjórinn var spurður að því hvers vegna hann hafi endurskoðað ákvörðun sína 

sagðist hann hafa vanmetið vægi starfsaldurs umræddra leikara (Orri Páll Ormarsson, 

2014).   

Þessi saga úr leikhúsinu er ekkert einsdæmi. Fordómar gagnvart miðaldra og eldra 

fólki blasa víða við. Yngsti þingmaður Alþingis, ung kona, lét til að mynda hafa eftir sér í 

einum af fréttamiðlum landsins að hún þyldi ekki „hrokafullt eldra fólk.“ Orðin lét hún 

falla eftir að „fullorðinn maður“ hafði sagt að þessi „reynslulausa stúlka“ ætti ekkert 

erindi á þing. Hún veltir fyrir sér ástæðum að baki orðum hans þegar hún segir: „... er 

það hræðsla um að vera vikið frá til að nýtt blóð komist að? Er það hræðsla við nýjungar 

og að staðlaða mynstrið verði brotið?“ (Símon Örn Reynisson, 2014).   

Vangaveltur ungu þingkonunnar endurspegla vel þær staðalímyndir sem dregnar eru 

upp af miðaldra og eldra fólki í dag, jafnt í vinnuumhverfinu sem annars staðar. 

Samkvæmt þeim vinnur eldra fólk hægar, á erfiðara með að aðlagast breytingum og það 

getur síður tileinkað sér nýja þekkingu (e. knowledge) og færni (e. competence) en þeir 

sem yngri eru, auk þess sem það hefur minni áhuga á námi eða símenntun (Baltes, 

Staudinger og Lindenberger, 1999; Wright, 2006). Niðurstöður rannsóknar Paloniemi og 

Tikkanen (2000), sem könnuðu viðhorf starfsfólks í þessum aldurshópi til sinnar eigin 

færni, gefa hins vegar til kynna að þessar mýtur eigi ekki við rök að styðjast. Þvert á móti 

aukist færni með árunum, meðal annars færni til ákvarðanatöku og til að leysa 

vandamál. Það sama á við um viljann til að læra nýja hluti og til að taka þátt í þjálfunar- 

og fræðsluprógrömmum, þó að svörin þar hafi ekki verið eins afdráttarlaus. Ýmsar 
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rannsóknir (Framkvæmdastjórn Evrópusambandsins, 2006; Nilsson, 2007; Tikkanen, 

Lahn, Withnall, Ward og Lyng, 2002; Velferðarráðuneyti, 2004) gefa vísbendingar um að 

þessi hópur, sem telur færni sína aukast með árunum, sitji eftir og fái ekki tækifæri til 

náms og þjálfunar til að mæta nýjum verkefnum, nýjum aðstæðum og nýjum 

vinnuaðferðum og eigi því á hættu að dragast aftur úr (Guðfinna Harðardóttir og Inga 

Jóna Jónsdóttir, 2008; Margrét Kr. Gunnarsdóttir, 2009).      

Af framansögðu má draga þá ályktun að þær stöðluðu myndir sem uppi eru hefti 

framgang miðaldra og eldra fólks í starfi og leiði til mismununar. Ástæða er til að hafa 

raunverulegar áhyggjur af þessu, því eins og Ingi Rúnar Eðvarðsson (1999) bendir á í 

grein sinni Öldrun Íslendinga, stjórnun fyrirtækja og vinnumarkaður 21. aldar, mun 

þörfin fyrir starfskrafta þeirra sem eldri eru aukast á næstu árum og áratugum. Helsta 

ástæðan er sú að aldurssamsetning þjóðarinnar er að breytast. Fólk lifir almennt lengur 

og býr lengur við góða heilsu á sama tíma og fæðingartíðni lækkar. Þá má sjá á 

mannfjöldaspá Hagstofu Íslands (e.d.) að eldra fólki fjölgar örar en ungu fólki.  

Þegar hlutfall eldri starfsmanna eykst með þessum hætti skapast ákveðinn vandi. 

Fjöldi þeirra sem lætur af störfum sökum aldurs fer smám saman vaxandi og líklegt er að 

margir hætti samtímis (Skoglund og Skoglund, 2007). Víða í Evrópuríkjunum virðist það 

síðan færast í vöxt að fólk láti af störfum áður en eftirlaunaaldri er náð, jafnvel þótt það 

sé við góða heilsu og vel vinnufært (Tillaga til þingsályktunar um nýjar reglur um 

starfslok og starfsréttindi nr. 44/1988). Atvinnuþátttaka er að vísu mikil hjá öllum 

aldurshópum hér á landi, ekki síst hjá þeim sem eldri eru, en samkvæmt Inga Rúnari 

Eðvarðssyni (1999) bendir margt til þess að þróunin hér verði á sama veg og í Evrópu, 

verði ekkert að gert. Í þessu felst töluverð áskorun fyrir stjórnendur framtíðar, ekki síst 

vegna þeirra fordóma og staðalímynda sem uppi eru í samfélaginu um þennan 

aldurshóp. Reynslumikið starfsfólk býr yfir mikilli þekkingu og í henni felast verðmæti. Ef 

ekki verður brugðist við vandanum mun starfsfólkið ganga út með verðmætin þegar það 

hættir. Þessi staða setur þær kröfur á herðar skipulagsheilda að ráða nýtt starfsfólk á 

sama tíma og tryggja þarf kerfisbundna yfirfærslu þekkingar (e. transfer of knowledge) 

og reynslu eldri starfsmanna. Í sumum tilvikum getur verið mikilvægt fyrir stjórnendur 

að halda sem lengst í reynslumikið starfsfólk og hafa þá til þess réttu verkfærin. Það skal 

einnig haft í huga að auknar þekkingarkröfur eru gerðar til fólks í þekkingarþjóðfélagi 
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nútímans. Þjálfun og endurmenntun starfsmanna (á öllum aldri) er þess vegna 

óumflýjanleg (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 1999).    

Í mannauðsstjórnun hefur lítill sem enginn gaumur verið gefinn að aldurstengdri 

stjórnun (e. age management) starfsmannamála. Þrátt fyrir að sýnt hafi verið fram á 

hægt sé að auka starfsánægju og ná meiri hagræðingu í rekstri og mannauðsmálum 

stórra fyrirtækja, með því að beina sjónum sérstaklega að hópi miðaldra og eldri 

starfsmanna. Þetta var niðurstaða Skoglund og Skoglund (2007) þegar þau voru fengin 

sem ráðgjafar til að meta aðstæður starfsmanna hjá stórri skipulagsheild í Svíþjóð. Segja 

þau frá verkefninu í bókinni Age management. Face the problems now. Í aldurstengdri 

stjórnun er unnið út frá því að starfsmenn á aldrinum 50 ára og eldri búi yfir 

lykilþekkingu og mikilli yfirsýn sem geri þá verðmæta. Fyrirtæki ættu þar af leiðandi að 

leggja kapp á að halda sem lengst í þessa starfsmenn og tryggja að sú þekking sem þeir 

búa yfir glatist ekki þegar þeir láta af störfum.   

Sama ár og bók þeirra Skoglund og Skoglund (2007) kom út skrifaði Sigurlaug R. 

Sævarsdóttir (2007) meistararitgerð sína í mannauðsstjórnun. Ritgerðin var unnin fyrir 

Reykjavíkurborg, með það að markmiði að finna leiðir fyrir borgina til að halda eldri 

starfsmönnum lengur í starfi og gera hana að aðlaðandi vinnustað fyrir þennan hóp. 

Tekin voru viðtöl við starfsmannastjóra borgarinnar, fulltrúa þriggja stærstu 

stéttarfélaganna og formann félags eldri borgara í Reykjavík. Ári síðar skrifaði Guðfinna 

Harðardóttir (2008) meistararitgerð sína, þar sem hún kannar viðhorf stjórnenda í 

verslun til færni miðaldra og eldra starfsfólks. Tilgangurinn var að komast að því hvaða 

færniþætti væri brýnast að byggja upp hjá þessum hópi. Þriðja og síðasta 

meistararitgerðin sem höfundur fann í tengslum við efnið er rannsókn á tilhögun 

starfsloka. Höfundur hennar, Sigríður Hjálmarsdóttir (2013), tók viðtöl við átta 

einstaklinga á aldrinum 66-73 ára, sem allir voru hættir störfum. Var það gert meðal 

annars til að grennslast fyrir um það hvernig þeir hefðu upplifað starfslok sín.   

Tvær síðarnefndu ritgerðirnar kveiktu áhuga höfundar (einnig nefndur rannsakandi) 

þeirrar rannsóknar sem hér er lögð fram á að kanna viðhorf starfsfólksins sjálfs, hvernig 

það upplifir sig í starfi og vinnuumhverfi sitt. Með vinnuumhverfi er átt við bæði það 

sem einkennir starfið, eins og verkefnin og vinnuskipulagið, og það sem einkennir 

vinnustaðinn, svo sem stjórnunarhættir og samskipti við samstarfsmenn. Hvatning       
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(e. motivation) var valin sem útgangspunktur, því eins og Pinder (2008) bendir á má 

auka líkurnar á góðri frammistöðu starfsmanna með réttri hvatningu. Í fræðunum er 

gjarnan talað um starfsánægju (e. job satisfaction) samhliða starfstengdri hvatningu og 

er ánægt starfsfólk talið líklegra til að leggja sig meira fram með hag 

skipulagsheildarinnar að leiðarljósi (Shore og Martin, 1989).      

Rannsókninni er ætlað að svara því hvað hvetur miðaldra og eldra fólk í starfi og 

stuðlar að starfsánægju þess. Ekki er hægt að líta framhjá þáttum eins og reynslu, 

þekkingu og færni þegar rætt er um þennan aldurshóp og því ákvað rannsakandi að 

kanna hvaða þýðingu þeir hafa í samhengi við starfsánægju og hvatningu. Með hliðsjón 

af þessum atriðum voru fyrstu þrjár rannsóknarspurningarnar settar fram. Þær eru: 

 Hvað hvetur miðaldra og eldra fólk í starfi og stuðlar að starfsánægju þess? 

 Hvaða þýðingu hefur þekking miðaldra og eldra fólks fyrir starfsánægju þess 
og hversu opið er það fyrir því að miðla henni áfram?   

 Hvaða þýðingu hefur starfsfærni fyrir starfsánægju miðaldra og eldra fólks og 
hvernig sér það lærdómsmöguleika sína (e. learning possibilities)? 

Markmiðið með rannsókninni er tvíþætt. Í fyrsta lagi er henni ætlað að auka þekkingu og 

skilning á þessum verðmæta starfsmannahópi. Í öðru lagi að setja fram tillögur sem 

nýtast mega sem verkfæri í aldurstengdri stjórnun starfsmannamála, þar sem tekið er 

mið af þörfum þessa hóps. Í því ljósi var fjórða og jafnframt síðasta 

rannsóknarspurningin sett fram. Hún er svohljóðandi: 

 Hvaða stjórnunaraðferðum mætti beita til að styrkja stjórnun miðaldra og 
eldra fólks? 

Þegar hér er talað um miðaldra og eldra fólk er átt við starfsfólk á aldrinum 50 til 65 ára. 

Er það í samræmi við skilgreiningu nefndar félagsmálaráðherra sem skipuð var til að 

kanna hvernig væri hægt að sporna við því að að fólk væri látið gjalda aldurs á vinnustað 

(Velferðarráðuneyti, 2004). Voru nefndarmenn sammála um að 50 ára fólk á Íslandi sé 

álitið miðaldra og enn með fulla starfsorku og ekki möguleikar á snemmteknum lífeyri á 

þeim aldri. Í þeim fræðiritum sem ritgerðin styðst við er gjarnan talað um „older 

workers“ og „younger workers,“ eða eldra og yngra starfsfólk. Fyrrnefndi hópurinn nær 

jafnvel yfir fólk frá 45 ára aldri. Eftir nokkrar vangaveltur ákvað höfundur að gera slíkt 



 

14 

hið sama og notast við „eldri starfsmenn“ í umræðunni um starfsfólk á aldrinum 50 ára 

og eldra. 

Eigindleg rannsóknaraðferð var notuð til að fá svör við rannsóknarspurningunum og 

var nálgunin fyrirbærafræðileg. Var hún talin henta best til þess að afla upplýsinga um 

það hvernig eldra fólk upplifir og túlkar umhverfi sitt. Er það trú höfundar að með því að 

veita stjórnendum innsýn í upplifun og líðan starfsfólksins sjálfs, þá gefist þeim gullið 

tækifæri til að styrkja stjórnun fyrirtækisins, laga vinnuumhverfið að þörfum 

starfsfólksins, virkja það sem best og tryggja sér þau verðmæti sem felast í því.   

Rannsóknin hefst á fræðilegri umfjöllun um lykilhugtök hennar. Er þeirri umfjöllun 

skipt niður á tvo kafla. Sá fyrri tekur mið af fyrstu þremur rannsóknarspurningunum og 

fjallar um hugtökin þekkingu, færni og hvatningu. Síðari kafli fræðilegu úttektarinnar er 

skrifaður með hliðsjón af fjórðu og síðustu rannsóknarspurningunni og beinir sjónum að 

aldurstengdri stjórnun. Eftir að lykilhugtök rannsóknarinnar hafa verið skilgreind og sett 

í víðara samhengi, er nánar greint frá aðferðarfræði rannsóknarinnar, þátttakendum, 

framkvæmd og úrvinnslu. Þá verða settar fram niðurstöður úr greiningu gagna og loks 

ályktanir og umræður.   
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2 Vannýtt auðlind 

Niðurstöður ýmissa rannsókna (Cappelli og Novelli, 2010; Guðfinna Harðardóttir og Inga 

Jóna Jónsdóttir, 2008; Tikkanen o.fl., 2002; Velferðarráðuneyti, 2004) á viðhorfi til 

miðaldra og eldri starfsmanna, gefa til kynna að viðhorfið sé almennt jákvætt og 

starfsfærni þeirra og lífsreynsla sé mikils metin innan fyrirtækja. Sú skoðun virðist 

ríkjandi að félagsleg og fagleg færni aukist með árunum og vinnusiðferði bætist. Eldra 

fólk mæti betur í vinnu og sýni fyrirtækinu meiri hollustu en þeir sem yngri eru. Lífs- og 

starfsreynsla eldri starfsmanna er jafnframt talin nýtast þeim vel í starfi og geta bætt 

upp reynsluleysi yngri starfsmanna. Þá eigi eldra starfsfólk oft á tíðum stórt og gott 

tengslanet, það skorast ekki undan ábyrgð, er yfirvegað og vandvirkt og með jákvætt 

viðhorf til vinnunnar. Sú þekking sem það býr yfir er jafnframt talin styrkur og gefa því 

yfirsýn. Þrátt fyrir þetta jákvæða viðhorf finnast vísbendingar um að eldra fólk sé síður 

ráðið til starfa og bjóðist færri tækifæri til sí- og endurmenntunar, en yngri 

starfsmönnum (Guðfinna Harðardóttir og Inga Jóna Jónsdóttir, 2008).    

Í þessum fyrri kafla fræðilegu úttektarinnar verður reynt að varpa skýrara ljósi á 

málið með hliðsjón af fræðunum. Kaflinn skiptist í þrjá hluta og í hverjum þeirra verður 

eitt lykilhugtak rannsóknarinnar tekið fyrir. Fyrsti hlutinn fjallar um þekkingu, annar um 

færni og sá þriðji um hvatningu. Leitast verður við að fjalla um lykilhugtökin þrjú eins og 

þau birtast í fræðunum með tilliti til aldurs. 

2.1 Í þekkingunni felast verðmæti 

Þekking er talin vera ein mikilvægasta auðlind skipulagsheildar, ekki síst þegar kemur að 

samkeppnishæfni (Awad og Ghaziri, 2004; Stenmark, 2001). Þannig má segja að 

velgengni skipulagsheilda stjórnist af því hversu vel þær fara með þekkingargrunn sinn, 

hvernig þeim tekst að viðhalda honum, auka við hann, hagnýta og þróa (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2004). Starfsfólkið er hér efniviðurinn, það er það sem býr yfir þekkingunni 

og jafnframt tekur hana til sín ásamt því að búa til nýja, því þekkingarsköpunin er lifandi 

ferli. Venja er að gera greinarmun á þeim eldri og reyndari og þeim ungu og óreyndari. 

Eldra starfsfólk býr alla jafna yfir lykilþekkingu og mikilli yfirsýn sem gerir það 
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verðmætara fyrirtækinu en þá sem yngri eru. Því er mikilvægt að fyrirtækin haldi sem 

lengst í þessa starfsmenn, að minnsta kosti þar til þeir hafa miðlað þekkingunni til næstu 

kynslóðar starfsmanna (Skoglund og Skoglund, 2007). Samkvæmt Skoglund og Skoglund 

(2007) vinna samt ótrúlega fá fyrirtæki kerfisbundið að því að skapa aðstæður sem 

hvetja starfsfólkið til að vinna sem lengst. Sömuleiðis er fátítt að lagður sé grunnur að 

því hvernig megi yfirfæra þekkinguna frá einni kynslóð til annarrar. Það staðfestir 

rannsókn Sigríðar Hjálmarsdóttur (2013) á tilhögun starfsloka, en aðeins tveir af átta 

viðmælendum hennar álitu að þekking þeirra hefði verið yfirfærð með markvissum 

hætti við starfslok.     

Í þessum fyrsta hluta fræðilega kaflans er sjónum beint að hugtakinu þekkingu. Reynt 

verður að varpa ljósi á það með hvaða hætti megi yfirfæra hana og hvað geti hugsanlega 

hamlað myndun hennar. Fyrst verður þó fjallað um þekkingarhugtakið og hvað felst í 

miðlun þekkingar. 

2.1.1 Leynd og ljós þekking 

Þekking er margþætt hugtak og á vissan hátt flókið. Hún er bæði flæðandi og formleg og 

byggir alfarið á skilningi einstaklingsins (Davenport og Prusak, 2000). Awad og Ghaziri 

(2004) skilgreina þekkingu sem þann skilning sem menn öðlast með reynslu eða 

upplifun. Davenport og Prusak (2000) eru sama sinnis en telja hana þó margþættari. 

Þekking sé sambland reynslu, gilda, upplýsinga og innsæis. Sérþekking hvers og eins 

skapi síðan grunn eða umgjörð til að meta og nýta nýja reynslu og upplýsingar. Þekking á 

með öðrum orðum alltaf upptök sín hjá einstaklingnum (Nonaka, 1991). Henni er síðan 

umbreytt í skipulagða þekkingu sem nýtist skipulagsheildinni. Þannig getur þekking 

einnig verið formleg eða óformleg skráning reglna og staðreynda. Innan skipulagsheilda 

hefur þekking verið skilgreind sem upplýsingar og gögn, en samt sem áður er almennt 

gerður skýr greinarmunur á þessu tvennu. Þekking hefur mun víðtækari skírskotun 

(Mankin, 2009).  

Algengt er að flokka þekkingu í annars vegar ljósa (e. explicit knowledge) og hins 

vegar leynda (e. tacit knowledge), þrátt fyrir að hugtökin séu í raun og veru nátengd 

(Awad og Ghaziri, 2004; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, Nonaka og Konno, 1998; Nonaka 

og Takeuchi, 1995). Munurinn á þessum tveimur hugtökum er sá að aðra þekkinguna er 

hægt að skrá en hina síður. Ljósa þekkingu er hægt að skrásetja og miðla með skriflegum 



 

17 

eða öðrum formlegum hætti, eins og með handbókum, leiðbeiningum, gagnagrunnum, 

bókum og skjölum (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Leynda  þekkingu er hins vegar erfitt 

að skrásetja eða skilgreina á einfaldan hátt, því hún byggir á reynslu einstaklinga, 

viðhorfi, innsæi og dómgreind (Elsa Grímsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2012).  

Castillo (2002) segir að flokka megi leynda þekkingu í fernt. Fyrst nefnir hann  

óritanlega leynda þekkingu, en sá sem býr yfir henni gerir sér sjaldnast grein fyrir því og 

er öflun hennar því ómeðvituð. Í öðru lagi er félagsmenningarleg leynd þekking, 

stundum nefnd sameiginleg leynd þekking eða leynd þekking hópa. Í því tilviki er 

þekkingin órekjanleg til einstaklinga, þess í stað er hún hluti af félags- eða 

menningarkerfum. Þekkingin sprettur fram ómeðvitað í samskiptum einstaklinga innan 

fyrirtækja eða í samfélagi í heild. Í þriðja lagi er merkingarfræðileg leynd þekking sem 

vísar til víðtækrar sérfræðiþekkingar hópa, eins og verkfræðinga, lögmanna og jafnvel 

stjórnenda. Í fjórða lagi nefnir Castillo leynda þekkingu vitringa eða hinna djúpvitru (e. 

deep-smarts) eins og Aiman-Smith, Bergey, Cantwell og Doran (2006) kalla þá. Um er að 

ræða þekkingu sem gerir fólki kleift að greina flókið fyrirbæri á svipstundu. Áralöng 

þjálfun og reynsla býr hér að baki sem nýliðar hafa ekki á valdi sínu. Sá sem er nýr í starfi 

hefur þar af leiðandi ekki sömu færni í að taka skjótar ákvarðanir og sá sem hefur sinnt 

starfinu um langt skeið (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004; McQuade, Sjoer, Fabian, 

Nascimento og Schroeder, 2007).     

Eins og gefur að skilja getur reynst þrautin þyngri að fanga hina leyndu þekkingu, 

varðveita hana og miðla henni til allra aðila innan skipulagsheildar. Til að gera hana 

aðgengilega öðrum þarf helst að umbreyta henni í ljósa þekkingu, þá með 

persónulegum samskiptum eða margmiðlunartækni (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004).   

2.1.2 Miðlun þekkingar er félagslegt ferli 

Samkvæmt Nonaka og Taceuchi (1995) mótast þekking með óformlegum hætti í 

félagslegum samskiptum einstaklinga og skipulagsheilda. Þannig hefur þekking farið milli 

kynslóða og einstaklinga í aldaraðir og eru vinnustaðir nútímans þar ekki undanskildir. 

Ungur einstaklingur lærir af þeim eldri með því að fylgjast með honum, spyrja og þreifa 

fyrir sér. Mannleg samskipti auðvelda miðlun leyndrar þekkingar, þó hún eigi sér einnig 

stað með kerfisbundnum og skipulögðum hætti (formleg þekkingarmiðlun). Á 

vinnustöðum er þekkingu miðlað á ýmsan hátt, svo sem yfir kaffibolla, á námskeiðum og 
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með lestri bóka og skjala í gagnagrunnum, auk þess sem upplýsingar fara manna á milli á 

förnum vegi (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Á sama hátt og þekking sprettur upp úr 

félagslegum veruleika mannsins þá þróast hún innan og fyrir tilstilli félagslegra 

samskipta. Félagslegu tengslin skapa með þessum hætti ákveðinn félagsauð sem er eins 

og hver önnur verðmæti.        

Til að hagnýta þekkinguna á skilvirkan og árangursríkan hátt er nauðsynlegt að það sé 

til staður fyrir félagsleg tengsl innan skipulagsheildarinnar. Nonaka og Konno (1998) 

hafa kallað þennan stað Ba, sem væri einnig hægt að túlka sem huglæga eða hlutlæga 

staðsetningu þar sem skipst er á þekkingu, hún er nýtt og ný þekking getur orðið til. Ba 

getur átt uppruna sinn á hverjum þeim stað þar sem fólk hittist augliti til auglitis, eins og 

á skrifstofunni, í opnu rými, á ráðstefnum, í vinnuhópum eða á fundum, en líka þar sem 

fólk skiptist á hugmyndum í gegnum tölvupóst og fjarfundabúnað. Í raun alls staðar þar 

sem samskipti eða samvera eiga sér stað. Sum fyrirtæki hafa sem dæmi útbúið aðstöðu, 

svokölluð samverurými, þar sem starfsfólk getur slappað af, fengið sér te eða kaffi og 

miðlað þekkingu sinni í samræðum við aðra, frjálst og óhindrað (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 

2004). Ríki hins vegar sambandsleysi milli starfsmanna á vinnustaðnum, til dæmis vegna 

skorts á þessu sameiginlega rými, getur það hindrað miðlun þekkingar og skapað 

sundrung og óánægju. Aðrir þættir sem hafa sömu hindrandi áhrif eru vinnuálag og 

tímaskortur (Halla Birgisdóttir, 2010). Liðsvinna, sjálfstæði í starfi og lausn vandamála 

ásamt samverurými eru aftur á móti þættir sem talið er að geti eflt sköpun, miðlun og 

nýtingu þekkingar innan fyrirtækja (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Lykilatriði er að sterkt 

vinnusamband og gagnkvæmt traust ríki milli allra aðila. Þá er nauðsynlegur hluti í 

miðlun þekkingar að fólk sé samstíga og mætist á jafnréttisgrundvelli (Mankin, 2009).   

2.1.3 Þekkingarstjórnun  

Það felst töluverð áskorun í því að flytja þekkingu frá einum starfsmanni til annars í þeim 

tilgangi að víkka þekkingargrunn skipulagsheildarinnar og festa þekkinguna innan 

hennar. Slíkt gerist ekki endilega sjálfkrafa. Það þarf að ýta undir að það ferli eigi sér 

stað og um það snýst þekkingarstjórnun. Markmiðið með henni er að koma réttri 

þekkingu til rétta fólksins á réttum tíma. Henni er auk þess ætlað að vera leið til að  

hagnýta þekkinguna svo hún nýtist til að bæta árangur skipulagsheilda (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2004).  
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Davenport og Prusak (2000) benda á að þótt þekkingarstjórnun miði að því að miðla 

þekkingu á skipulagðan hátt, þá sé tilviljanakennd og sjálfsprottin þekkingarmiðlun 

einnig afar mikilvæg fyrir skipulagsheildir. Stjórnendur ættu því að búa til umhverfi og 

skapa menningu innan skipulagsheilda sem hvetur starfsmenn til aukinna samskipta, 

samvinnu og samræðna, sem aftur leiðir til sköpunar, nýtingar og miðlunar þekkingar. 

Ýmsar leiðir er hægt að fara í þeim efnum eins og kemur fram í bók Mankin (2009), 

Human Resource Development. Meðal annars er gagnlegt að móta samskiptastefnu og 

innleiða hvatningakerfi svo starfsmenn finni hjá sér hvöt til að miðla þekkingu. Þá getur 

verið nauðsynlegt að hlúa að og virkja þau tengslanet sem eru til staðar, til dæmis með 

því að hvetja til myndunar faghópa. Þar sem faghópar eru sjálfsprottnir og sjálfstýrðir 

geta þeir hist hvar og hvenær sem þeim hentar. Stuðningur æðstu stjórnenda er samt 

sem áður mikilvægur og tryggja þarf nauðsynlega aðstöðu og búnað fyrir starfsemi 

faghópa. Að sama skapi þarf að hvetja starfsmenn til að sækja þekkingu hver hjá öðrum 

og ekki síður á milli deilda. Hægt er að koma á fót umræðuhópum sem hafa samskipti 

með rafrænum hætti til að ræða verkefni og viðfangsefni. Umfram allt þarf að vera til 

staðar hvetjandi umhverfi þar sem fólk getur rætt saman, skipst á skoðunum og miðlað 

þekkingu sín á milli. Þá þarf að tryggja verkferla svo reyndir starfsmenn geti miðlað 

þekkingu sinni áfram til nýrra starfsmanna, meðal annars með leiðsagna- eða 

mentorkerfinu. Virkja ætti sviðsstjóra hverrar deildar og fela þeim umsjón með ferlinu 

innan síns sviðs. Þeir gætu efnt til óformlegra funda, til dæmis einu sinni í mánuði, sem 

fælu í sér hugstormun, haft sameiginlegt kaffi á föstudögum, þemavinnu úti í bæ ef því 

er að skipta, stofnað verkefnahópa og hvatt starfsfólk deildarinnar til að segja frá 

rannsóknum eða öðru sem það er að vinna að hverju sinni. Tölvupóst ætti að nota í 

lágmarki. Skilningur stjórnenda og stuðningur skiptir hér höfuðmáli því annars geta þeir 

hindrað miðlun þekkingar. 

2.1.4 Hvernig fara skipulagsheildir með verðmæta þekkingu?   

Í greininni Muntu sakna mín þegar ég er farin/n? (e. Will you miss me when I'm gone?) 

eftir McQuaede o.fl. (2007) er gerð grein fyrir rannsókn sem náði til fimm Evrópulanda 

og ætlað var að varpa ljósi á hvort fyrirtæki verði fyrir þekkingartapi þegar reynslumiklir 

og sérhæfðir starfsmenn setjast í helgan stein. Þeir þátttakendur sem höfðu þegar látið 

af störfum vildu skipta þekkingartapinu í þrennt. Fyrst er það sérþekking á vörum og 
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ferlum innan fyrirtækis, bæði ljós þekking, sem hefur verið skráð, en þarfnast túlkunar 

reynda starfsmannsins til að nýtast öðrum, og leynd þekking sem geymd er í huga 

starfsmannsins. Ef ekki hefur verið reynt að fanga hina leyndu þekkingu þá fer hún með 

starfsmanninum. Því næst má nefna þekkingu á tengiliðum, samböndum og trausti, sem 

byggt hefur verið upp í starfi. Í þriðja lagi er um að ræða þekkingu á óformlegum 

tengslanetum innan fyrirtækisins, eins og verkaskiptingu og hver veit hvað, auk þess 

hvaða tjáskipti og orðalag er best að nota í samskiptum við annað starsfólk. Í öllum 

tilvikum er um að ræða þekkingu sem sprettur af reynslu. Tap á tæknilegri þekkingu 

þótti hins vegar ekki áhyggjuefni. Þátttakendur voru sammála um að mikilvægt væri að 

nýta þá starfsmenn sem nálguðust eftirlaunaaldur og fá þá til að þjálfa og kenna öðrum 

starfsmönnum svo koma mætti í veg fyrir þekkingartap. Mikilvægt sé í því ljósi að velja 

leiðbeinendur eða mentora af kostgæfni, því ekki séu allir hæfir til að gegna hlutverkinu. 

Viðkomandi þarf að vera með góða samskiptahæfileika og bera hag fyrirtækisins fyrir 

brjósti. Þegar talið barst að nýjum starfsmönnum, nýútskrifuðum úr skóla, voru 

þátttakendur sammála um að þekking þeirra og færni í faginu væri nokkuð takmörkuð, 

þrátt fyrir að þeir væru mun betur að sér í upplýsingatækni og byggju yfir nýrri þekkingu. 

Þótti þetta sýna að sú þekking sem fæst með lestri bóka kæmi ekki í staðinn fyrir 

starfsreynslu. Nýútskrifaðir einstaklingar með sína þekkingu gætu þar af leiðandi ekki 

jafnað út það tap sem yrði þegar reynslumikið fólk léti af störfum. Það sem geri 

þekkinguna dýrmæta sé reynslan.     

Sigríður Hjálmarsdóttir (2013) segir það hafa komið sér á óvart hversu lítið virtist hafa 

verið gert úr þekkingu og reynslu átta viðmælenda hennar þegar þeir létu af störfum. Í 

aðeins tveimur tilfellum var markvisst reynt að fanga þekkingu fólksins til að nýta áfram 

innan skipulagsheildanna. Þá virtust þeir sem tóku við störfunum heldur ekki hafa sýnt 

þekkingu fyrirrennara sinna neinn sérstakan áhuga. Það vekur einnig athygli að þeir 

viðmælendur hennar sem fengu tækifæri til að setja eftirmenn sína inn í starfið og koma 

þekkingu sinni þannig í farveg fyrir starfslok, virðast hafa hætt sáttari en þeir sem gerðu 

það ekki, og hafa jákvæðara viðhorf til vinnustaðarins og eftirmanns síns.   

Calo (2008) telur þessi mál sitja á hakanum í flestum fyrirtækjum. Ástæðuna segir 

hann vera þá að verkefnið sem felst í yfirfærslu þekkingar eða aftöppun á þekkingu 

þeirra sem nálgast starfslok, geti verið yfirgripsmikið og kostnaðarsamt. Því sé freistandi 
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að líta framhjá því, afneita eða fresta til skamms tíma. Sérstaklega eigi þetta við þegar 

hægist á efnahagsmálum og skipulagsheildir halda þéttar um útgjöldin. Aiman-Smith 

o.fl. (2006) eru sama sinnis, en telja ástæðuna líka vera þá að erfitt sé að festa fingur á 

þekkinguna og mæla hana. Hins vegar geti sinnuleysi stjórnenda skipulagsheilda reynst 

þeim dýrkeypt því ef ekkert er að gert muni reynsla, þekking, færni og tengslanet hinna 

djúpvitru fara forgörðum þegar þeir láta af störfum og glatast þar með fyrir fullt og allt.  

2.2 Fær(ni) í flestan sjó 

Þær róttæku breytingar sem orðið hafa á vinnuumhverfinu síðustu ár og áratugi gera 

auknar kröfur til starfsfólksins um að það efli færni sína og geti tekist á við breytingar. 

Tölvur og tækni þróast hratt, áhersla á nýsköpun og þróun nýrra afurða er alltaf að 

aukast, alþjóðavæðingin þarfnast kunnáttu í erlendum tungumálum og samkeppni 

eykst. Eðli og umhverfi vinnunnar kallar þannig á starfsfólk með margþætta færni til að 

takast á við þau fjölbreyttu verk sem þarf að vinna (Inga Jóna Jónsdóttir, 2005; Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2004). Töluvert fjármagn er sett í aukna menntun og þjálfun 

starfsmanna af hálfu aðila á vinnumarkaði. Það kemur ekki síst til af því að starfsfólkið 

sjálft er farið að krefjast þess í auknum mæli að hafa aðgang að sí- og endurmenntun 

og/eða þjálfun í starfi (Sigríður Þrúður Stefánsdóttir, 2004). Rannsóknir sýna líka nær 

undantekningalaust að fólk metur mikils þau tækifæri sem vinnustaðurinn veitir þeim til 

að efla færni sína og tryggja þannig stöðu sína og jafnrétti á vinnumarkaðinum (Inga 

Jóna Jónsdóttir, 2005). Sú staðlaða ímynd sem eldra fólk á vinnumarkaði hefur gefur 

hins vegar hið gagnstæða til kynna, því hún felur í sér almennt áhugaleysi aldurshópsins.  

Í þessum öðrum hluta fræðilega kaflans verður varpað ljósi á hugtakið færni með því 

að vísa í ýmsar rannsóknir sem gerðar hafa verið til að kanna stöðu miðaldra og eldra 

fólks á vinnumarkaði og viðhorf til þess. Meðal annarra verður vísað í rannsókn Fuller og 

Unwin (2005) um vinnustaðanám, séð frá sjónarhorni reynslumikilla starfsmanna. Fyrst í 

stað verður þó fjallað um færnihugtakið og hlutverk vinnustaðarins í því að bæta 

þekkingu og færni starfsfólks.  

2.2.1 Hvað er starfsfærni?  

Þegar rætt er um hugtakið færni í starfi (e. competence at work) í samhengi við þróun 

mannauðs (e. human resource development) er mikilvægt að gera greinarmun á 
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formlegri færni (e. formal competence) annars vegar og raunfærni (e. real competence) 

hins vegar. Með formlegri færni er átt við þá færni sem einstaklingar afla sér með 

formlegri menntun (e. formal learning) í skólakerfinu og er vanalega byggt á henni þegar 

ráðið er í stöður (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012). Raunfærni byggir hins vegar á ákveðinni 

þekkingu og síðan leikni einstaklingsins í að beita þekkingunni samhliða getu eða hæfni 

sem tengist persónueiginleikum hans. Þannig er ekki nóg að einstaklingur búi yfir 

ákveðinni þekkingu heldur verður hann líka að ná ákveðinni færni sem sýnir hæfni hans. 

Er það samspil þeirra þátta ásamt viðhorfum og gildum einstaklingsins, sjálfstrausti og 

áhugahvöt, sem gerir honum kleift að takast á við starfið og leysa viðfangsefni sín á 

árangursríkan hátt (Ellström og Kock, 2008; Illeris, 2004; Nordhaug, 1998; Spencer og 

Spencer, 1993).  

Þróun þessara tveggja færniþátta, formlegrar færni og raunfærni, fer fram með 

ólíkum hætti. Hægt er að styrkja og efla formlega færni með skipulagðri kennslu eða 

þjálfun (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012; Nordhaug, 1998) en raunfærni sína þróar 

einstaklingur á vinnustaðnum (e. workplace learning) eða í gegnum stöðugt og virkt ferli 

lærdóms í tengslum við starfið sjálft (Ellström og Kock, 2008; Hafdís Finnbogadóttir og 

Inga Jóna Jónsdóttir, 2010). Til nánari útskýringar má setja þetta í samhengi við hlutverk 

sem flestir þekkja, foreldrahlutverkið. Þegar foreldrar eiga von á sínu fyrsta barni sækja 

þeir sér gjarnan þekkingu úr bókum, á foreldranámskeiðum eða þiggja góð ráð hjá 

vinum og fjölskyldu. Það er þó ekki fyrr en foreldrarnir takast á við sjálft 

uppeldishlutverkið sem þeir fá tækifæri til að þróa færni sína sem uppalendur. Það sama 

á við um starfsmanninn, hann þróar raunfærni sína á vinnustaðnum, með því að takast á 

við starfið og umhverfið, gera mistök og ígrunda (e. reflection) þau, sem síðan leiðir til 

breyttrar hegðunar hans, athafna og frammistöðu. Starfsmaðurinn lærir með öðrum 

orðum af reynslunni. Er þá talað um reynslunám (e. experiential learning) eða óformlegt 

vinnustaðanám (e. informal workplace learning) (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012; Mankin, 

2009). Kostur óformlegs náms umfram það formlega er meðal annars sá að það á sér 

stað í raunaðstæðum. Formlega námið þarf á hinn bóginn að yfirfæra frá þeim 

aðstæðum þar sem það á sér stað (yfirleitt kennslustofu) og til vinnustaðarins (Mankin, 

2009). 
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2.2.2 Að bjóða upp á lærdómsmöguleika 

Í dag er almennt viðurkennt að stærstur hluti lærdóms fullorðinna eigi sér stað með 

óformlegum hætti. Lærdómurinn tengist daglegu starfi og fer fram í gegnum félagsleg 

samskipti og samvinnu við aðra, án aðkomu stjórnenda (Mankin, 2009). Starfsmenn 

læra hver af öðrum og jafnframt af þeim sem reyndari eru. Tæplega 70% þátttakenda í 

rannsókn Fuller og Unwin (2005) sögðust til að mynda vera sammála fullyrðingunni: „Ég 

læri það sem ég þarf af reynslumiklum starfsmönnum.“ Talið er að samskiptin auki 

möguleika einstaklings á að viðhalda og þróa færni sína í starfi og virki á þann hátt sem 

hvatar (Heijden, Boon, Klink og Meijs, 2009). Um er að ræða samskipti við alla þá sem 

veita viðkomandi virkan faglegan eða sálfræðilegan stuðning í vinnunni (Higgins og 

Kram, 2001). Því er jafnframt haldið fram að óformlegt vinnustaðanám auki með 

starfsfólkinu vellíðan og sjálfstraust (Nordhaug, 1998).  

Svensson, Ellström og Åberg (2004) segja að vinnuumhverfi sem býður bæði upp á 

formlegan og óformlegan lærdóm og skapar skilyrði eða aðstæður fyrir starfsfólkið til að 

greina, ræða, fá endurgjöf og íhuga árangurinn, þrói æskilega raunfærni hjá starfsfólki 

sem nauðsynleg er til að hámarksárangur náist (Inga Jóna Jónsdóttir, 2005). Þá er einnig 

mikilvægt að starfsfólk fái að taka þátt í markmiðasetningu og skipulagningu vinnunnar, 

að störfin sjálf eða verkefnin bjóði upp á lærdómsmöguleika, aðgengi að upplýsingum sé 

gott, ekki síst þegar um er að ræða þátttöku í flóknum verkefnum, og starfsfólki sé 

þannig gert kleift að túlka og nýta upplýsingarnar. Sjálfræði starfsfólks og svigrúm til að 

taka ákvarðanir um útfærslu vinnunnar og prófa eigin hugmyndir er einnig mikilvægt 

atriði í sambandi við lærdóm í vinnunni, auk þess sem fyrirtækjabragurinn, það er gildi, 

viðhorf og stuðningur þeirra sem stjórna, hefur þýðingu í sambandi við að hvetja og 

styðja við lærdómsviljann. Síðast en ekki síst hefur samsetning starfsmannahópsins og 

„mórallinn“ innan hans áhrif (Ellström, 2004; Inga Jóna Jónsdóttir 2005 og 2007; 

Jørgensen, Warring og Andersen, 2002). 

2.2.3 Fjárfestum í reynslunni 

Rannsóknir sýna að nokkuð dregur út þátttöku fólks í símenntun eftir því sem það eldist 

(Jón Torfi Jónasson og Jóhanna Rósa Arnardóttir, 1999; Margrét Kr. Gunnarsdóttir, 

2009). Samt sem áður bendir ekkert til þess að eldri starfsmenn eigi erfiðara með að 

læra og tileinka sér nýja hluti eða hafi misst áhugann á að halda áfram að þróa færni 
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sína (Framkvæmdastjórn Evrópusambandsins, 2006; Guðfinna Harðardóttir og Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2008; Tikkanen o.fl., 2002; Velferðarráðuneyti, 2004). Mikill meirihluti 

þátttakenda eða 70% í rannsókn Fuller og Unwin (2005) var til að mynda ósammála 

fullyrðingunni: „Þjálfun myndi ekki hjálpa mér að vinna vinnuna mína betur“ (e. training 

wouldn‘t help me to do my job better). Svipað svarhlutfall eða 75% sagðist hins vegar 

vera sammála fullyrðingunni: „Þjálfun er ánægjuleg“ (e. training is enjoyable). Cappelli 

og Novelli (2010) blása líka á neikvæðar raddir og segja rannsóknir benda í eina átt, 

reynslumiklir starfsmenn sýni nær undantekningalaust betri frammistöðu. Neikvæð áhrif 

aldurs á færni séu svo minniháttar að þau séu ekki umræðuverð. Rothwell, Sterns, 

Spokus og Reaser (2008) benda líka á áhrif umhverfisins í þessu samhengi. Til margs sé 

að vinna því þjálfun geti gert fólk bjartsýnna og komið í veg fyrir dofnun á vinnustað.  

Fjórðungur þátttakenda í rannsókn Fuller og Unwin (2005) sagðist kjósa „formlegt 

nám“ utan fyrirtækisins, svo sem í háskóla (e. college courses) eða fjarnám (e. distance 

learning). Meirihlutinn vildi hins vegar læra í vinnunni og af samstarfsmönnum sínum, 

með hjálp þeirra og leiðsögn. Samkvæmt þátttakendum var þetta talin vera ein 

mikilvægasta og áhrifaríkasta aðferðin til að læra á starfið. Með þessum hætti fyndist 

þeim sem þeir nytu stuðnings og gætu beðið um hjálp hvenær sem þeir þyrftu. Að sama 

skapi gætu þeir oft hjálpað öðrum og væru þar af leiðandi viðriðnir lærdóm annarra. 

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að eðli vinnuumhverfisins (gildi, stjórnun og 

menning), verkefnin sjálf og það að starfsfólk upplifi sig sem hluta af heild styðji og 

hvetji reynslumikla starfsmenn til að halda áfram að læra í vinnu og ýti undir 

starfsánægju þeirra. Þá sé reynslumikið starfsfólk almennt jákvætt gagnvart lærdómi 

þegar hann tengist starfinu með beinum hætti (e. relevant to their jobs) og það trúi því 

að hann geti hjálpað þeim að leysa starfið betur og á auðveldari máta. Fuller og Unwin 

(2005) benda einnig á að þeir þátttakendur sem höfðu farið sjálfviljugir í nám utan 

vinnu, en með stuðningi vinnuveitanda, til að læra eitthvað alveg nýtt, ótengt starfinu, 

teldu námið stuðla að persónulegum þroska og auka möguleika þeirra á að fá starf 

annars staðar, ef þörf krefði. Í því sambandi kemur fram að þeir sem hefðu átt annan 

starfsferil eða aðrar persónulegar væntingar, óháð starfinu, væru líklegri til að skoða 

með jákvæðum augum þá möguleika sem þeim byðist til að læra utan vinnustaðarins, 

en þeir sem voru sáttir við stöðu sína og hefðu ekki í hyggju að breyta til. 
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Í rannsókn Guðfinnu Harðardóttir (2008) kemur fram að 64% þeirra stjórnenda sem 

svara, telur sig ekki merkja mun á yngri og eldri starfsmönnum hvað varðar áhuga þeirra 

á námi og þjálfun á vegum fyrirtækisins. Enginn þeirra sagðist heldur vita til þess að 

starfsmanni hefði verið neitað um þátttöku í námskeiði eða þjálfun sökum aldurs. Það 

kemur heim og saman við niðurstöður könnunar velferðarráðuneytis (2004) þar sem níu 

af hverjum tíu svarendum töldu yngra og eldra starfsfólk hafa jafna möguleika á að 

sækja endurmenntun og/eða starfsþjálfun. Samt sem áður virðist það vera nokkuð 

útbreidd skoðun meðal stjórnenda, að fjárfesting í menntun og þjálfun eldri 

starfsmanna borgi sig ekki vegna þess að sá tími sem hún skilar sér til baka (e. return 

period) sé of stuttur (Framkvæmdastjórn Evrópusambandsins, 2006; Guðfinna 

Harðardóttir og Inga Jóna Jónsdóttir, 2008; Tikkanen o.fl., 2002; Velferðarráðuneyti, 

2004). Guðfinna Harðardóttir (2008) telur varfærni beggja aðila nokkru um að kenna. 

Stjórnendur veigri sér jafnvel við því að stinga upp á frekara námi við eldri starfsmenn 

sína og eldri starfsmenn hiki við að fara fram á frekara nám á kostnað fyrirtækisins. Hins 

vegar ætti það að vera hagur hvers fyrirtækis að uppfæra og endurnýja þekkingu og 

færni þessa hóps reglulega þegar litið er til þess að miðaldra og eldra starfsfólk er trúrra 

fyrirtækinu og ólíklegra til að skipta um vinnustað en yngra starfsfólk (Guðfinna 

Harðardóttir og Inga Jóna Jónsdóttir, 2008).    

2.3  Hvati til góðra verka  

Mintzberg (2011) talar fyrir mikilvægi mannlegra samskipta í stjórnun og í bók sinni 

Managing segir hann meðal annars þetta: „... the manager gets things done through 

other people ...“ (bls. 49). Með því á hann við að stjórnendur nái ekki árangri nema þeir 

vinni á árangursríkan hátt með fólki. Til að ávinna sér traust, afla upplýsinga og leiða fólk 

áfram þurfi stjórnendur að vera færir um að beita virkri hlustun í samtali. Með því að 

tala við starfsfólkið geta stjórnendur meðal annars aflað upplýsinga um hvað það er sem 

hvetur það í starfi.   

Hvatning getur verið af misjöfnum toga og er það breytilegt eftir einstaklingum eða 

aðstæðum hvað það er sem hvetur hvern og einn áfram. Það má til dæmis hugsa sér tvo 

starfsmenn í ótilgreindu fyrirtæki. Annar vill sinna starfi sínu vel til að auka möguleika 

sína á launahækkun. Hinn leggur sig aftur á móti fram því honum finnst starfið gefandi 

og mikilvægt. Þar sem rétt hvatning er talin auka líkurnar á góðri frammistöðu (Pinder, 
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2008) er mikilvægt að stjórnendur ígrundi vel hvað það er sem hvetur fólk til dáða. 

Nýlegar rannsóknir (De Lange, Van Yperen, Van der Heijden og Bal, 2010; Kooij, De 

Lange, Jansen og Dikkers, 2008; Warr, 2001) gefa jafnframt til kynna að líta þurfi til 

aldurs við val á hvatningu.  

Til að skilja betur hvað býr undir og kveikir löngun fólks til að leggja sig fram, verður í 

þessum þriðja og jafnframt síðasta og viðamesta hluta fræðilega kaflans, leitað fanga í 

tveimur sálfræðikenningum um hvatningu. Um er að ræða annars vegar 

sjálfræðiskenninguna (e. Self-Determination Theory) og hins vegar félags- og 

tilfinningatengslakenninguna (e. Socio-Emotional Selectivity Theory). Sú fyrrnefnda er 

þarfakenning (e. Need Theory) en samkvæmt þarfakenningum í vinnusálfræði hvetur 

það einstakling til ákveðinnar hegðunar þegar hann leitast við að uppfylla þær 

grundvallarþarfir sem hann hefur (Landy og Conte, 2010). Þar á meðal er þörfin fyrir að 

njóta sín sem manneskja, ásamt þörfunum fyrir öryggi og  félagsskap (Maslow, 1943). 

Síðarnefnda kenningin er þroskakenning (e. Life-span theory) en þroskakenningar miða 

að því að útskýra þær breytingar sem verða á hegðun og sálarlífi samfara aldri. Í lok 

þessa hluta verður fjallað um það hvaða þættir hafa áhrif á það að fólk vilji vinna lengur.  

2.3.1 Hvað er hvatning? 

Hvatning er afl, því sá sem er hvattur áfram finnur hjá sér þörf til að framkvæma. Þeir 

einstaklingar sem finna fyrir þessu afli hafa úthald og einlægan áhuga á að ná árangri. 

Ryan og Deci (2000, bls. 54) orða það á eftirfarandi hátt: „To be motivated means to be 

moved to do something.“ Samkvæmt Bartram (2004) þarf stöðugt að huga að þessum 

þætti sem undirstöðu fyrir færni og frammistöðu í starfi. Starfsmaður sem upplifir til 

dæmis að hann hafi ekki þekkingu eða kunnáttu til að leysa ákveðið verkefni í starfi, er 

líklegur til að sækja sér þekkinguna, finni hann til þess hvatningu. Þá bendir Brooks 

(2006) á að þeir sem finni fyrir hvatningu í starfi skili yfirleitt góðum árangri og eigi gott 

með að aðlagast skipulagsbreytingum. Hins vegar ef hvatninguna skortir þá geti 

einstaklingar virst sinnulausir; jafnvel óstundvísir, ósamvinnuþýðir, þeir geti litið á 

vandamál sem óyfirstíganlega hindrun og séu líklegir til að streitast gegn breytingum.  
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2.3.2 Innri og ytri þættir sem hvetja 

Hægt er að flokka ástæður þess að starfsfólk leggi sig fram í starfi í innri (e. intrinsic) og 

ytri (e. extrinsic) ástæður (Ryan og Deci, 2000). Starfsmaður sem stjórnast af innri 

ástæðum hefur innri áhugahvöt eða innri drifkraft, en starfsmaður sem stjórnast af ytri 

ástæðum hefur ytri áhugahvöt eða ytri drifkraft. Áhrifavaldarnir eiga því bæði upptök 

sín í ytri aðstæðum og innra með einstaklingnum. Innri áhugahvöt myndast þegar 

einstaklingar framkvæma af því að þeir hafa áhuga og ánægju af athöfninni sjálfri. Hún 

snýr að vinnunni, hvort hún sé innihaldsrík, mikilvæg, áhugaverð, ögrandi og hversu 

mikið sjálfræði einstaklingurinn hefur til þess að taka eigin ákvarðanir. Einnig skiptir máli 

að einstaklingurinn fái tækifæri til að ná árangri upp á eigin spýtur með því að nýta 

þekkingu sína og hæfni. Innri áhugahvöt vísar með öðrum orðum til þeirrar hvatningar 

sem einstaklingur öðlast án utanaðkomandi umbunar. Í henni getur falist aukin ábyrgð, 

tækifæri til þróunar á færni, getu og hæfni, framgangur í starfi eða krefjandi verkefni. 

Ytri áhugahvöt vísar aftur á móti til hegðunar sem leiðir til umbunar í formi verðlauna, 

svo sem stöðu- og launahækkana, en líka refsinga og hótana, eins og gagnrýni og að 

launum sé haldið niðri, svo dæmi séu tekin. Ytri þættir geta óhjákvæmilega ýtt undir 

samkeppni á meðal starfsmanna, eitthvað sem innri þættir gera síður eða alls ekki. Enda 

hafa rannsóknir sýnt að talsverður munur er á gæðum frammistöðu eftir því hvort um 

innri eða ytri þætti er að ræða (Ryan og Deci, 2000). Utanaðkomandi umbun er jafnvel 

talin geta grafið undan innri áhugahvöt (Deci, Koestner og Ryan, 1999).  

Í bókinni Drive. The Surprising Truth About What Motivates Us segir höfundurinn 

Daniel H. Pink (2009) að þrátt fyrir að margir haldi að besta leiðin til að hvetja okkur sjálf 

og aðra sé með ytri umbun, þá sé innri áhugahvöt lykillinn að góðri frammistöðu og 

starfsánægju. Ytri þættir hafi kannski átt betur við hér á árum áður, en nú séu tímarnir 

breyttir og verkefnin með. Pink skiptir innri áhugahvöt í þrennt eftir því að hverju þörf 

okkar beinist. Um sé að ræða löngun okkar til að stjórna eigin lífi (e. autonomy), í öðru 

lagi þörf okkar fyrir því finna að við ráðum við eitthvað (e. mastery) og í þriðja lagi þrá 

okkar eftir því að það sem við gerum þjóni einhverjum tilgangi, að það muni koma 

öðrum en okkur sjálfum að gagni (e. purpose). Samkvæmt Ryan og Deci (2000) hafa 

áhrif umhverfisins mikið að segja um það hvernig til tekst, en innri áhugahvöt er talin 

líklegri til að myndast í umhverfi þar sem starfsfólk finnur til öryggis og tengsl á milli 

þess eru sterk.   
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Í niðurstöðum rannsóknar Kristínar Hrundar Whitehed (2011) á tengslum innri 

hvatningar og sjálfræðis í starfi, kemur fram að jákvæð fylgni sé á milli þessara þátta, að 

auknu sjálfræði fylgi aukin innri áhugahvöt. Starfsmaður með langan starfsaldur býr 

eflaust við meira sjálfræði en þeir sem yngri eru, enda hefur hann að ölllum líkindum 

áunnið sér traust á vinnustaðnum með tímanum. Því mætti draga þá ályktun að innri 

áhugahvöt aukist með aldrinum.  

2.3.3 Sjálfræðiskenningin  

Þegar einstaklingur upplifir að hann eigi kost á því að stjórna og geti haft frumkvæði að 

eigin athöfnum er sagt að hann búi við sjálfræði (Deci, Connell og Ryan, 1989). Þeir 

þættir úr umhverfinu sem taldir eru hafa jákvæð áhrif á sjálfræði einstaklinga eru 

samskipti, hæfilega þungar áskoranir, endurgjöf sem er ekki ráðandi (e. non-controlling) 

og markmið sem ýta undir tilfinningu einstaklinga um að þeir séu hæfir í því sem þeir 

taka sér fyrir hendur. Rannsóknir gefa til kynna að aukið sjálfræði hafi víðtæk áhrif á 

starfsmanninn. Það stuðli að vellíðan (Langer og Rodin, 1976), ýti undir sköpunargleði 

(Amabile, 1983) og auki sjálfstraust (Deci, Schwartz, Sheinman og Ryan, 1981) og 

ábyrgðartilfinningu. Stjórnendur sem styðja sjálfræði starfsmanna með því að fela þeim 

aukið umboð til þess að taka ákvarðanir og bjóða upp á sveigjanleika í starfi, geta með 

stjórnendastíl sínum aukið starfsánægju starfsmanna sinna (Galup, Klein og Jiang, 2008). 

Samkvæmt sjálfræðiskenningunni (Deci, Connell og Ryan, 1989) eru menn í eðli sínu 

virkir, en líka forvitnir og áhugasamir um að læra og rannsaka. Þess vegna er mikilvægt 

að byggja á innri áhugahvöt þegar hvetja á fólk í starfi. Gengið er út frá því að við höfum 

þrjár meðfæddar grunnþarfir. Fyrst ber að nefna þörfina fyrir sjálfræði (e. autonomy), 

því næst þörfina fyrir hæfni (e. competence) og að lokum þörfina fyrir tengsl (e. 

relatedness). Til þess að einstaklingur öðlist hvata til hegðunar þarf að uppfylla þessar 

þrjár grunnþarfir. Einstaklingum verður að finnast þeir búa yfir sjálfræði í athöfnum og 

ákvarðanatöku, þeir séu hæfir í því sem þeir taka sér fyrir hendur og þeir séu í tengslum 

við aðra í tilteknu félagslegu umhverfi.     

2.3.4 Félags- og tilfinningatengslakenningin 

Samkvæmt félags- og tilfinningatengslakenningunni (Carstensen, 2006) setur fólk sér ný 

félagsleg markmið þegar breytingar verða á félagslegum högum þess. Markmiðin 
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breytist þannig með breyttum þörfum og þá ræður skynjun viðkomandi á tíma, hvernig 

hann lítur á tíma sinn framundan, miklu um það hvaða markmið hann setur sér (Lang og 

Carstensen, 2002). Ungt fólk skynji tíma sinn sem ótakmarkaðan (e. open-ended) og sé 

þess vegna hvatt áfram af langtímamarkmiðum sem tengjast vexti eða þekkingu           

(e. knowledge-related goals), svo sem nýjum upplýsingum eða félagslegum samskiptum, 

sem geti nýst þeim í fjarlægri framtíð. Aftur á móti skynji fólk tíma sinn sem 

takmarkaðan þegar styttist í annan enda ævinnar og sé þess vegna fremur hvatt áfram 

af skammtímamarkmiðum sem tengjast tilfinningum (e. emotion-related goals), eins og 

að dýpka þau samskipti sem eru þá þegar til staðar. Þá upplifi fólk meiri þörf fyrir að 

gefa af sér eða marka einhver spor (e. leave a trace), til dæmis með því að yfirfæra þá 

þekkingu og þá færni sem það býr yfir til yngra starfsfólks í gegnum þjálfun eða með 

leiðsögn.         

Í hnotskurn má segja að forsendan fyrir því að eldra fólk sé ánægt í starfi sé sú að því 

finnist það tilheyra félagslegu umhverfi og það nái á þann hátt að uppfylla þarfir sínar 

fyrir að vera í tilfinningalegum tengslum við aðra (Stamow-Roẞnagel og Biemann., 

2012). De Lange, Bal, Van der Heijden, De Jong og Schaufeli (2011) setja þetta í 

samhengi við markmiðakenningu Higgins frá 1998 (e. The regulatory focus theory) en 

samkvæmt henni stýra tvær þarfir atferli fólks, annars vegar þörf fyrir að ná árangri     

(e. growth and development) og hins vegar þörf fyrir öryggi (e. safety and security). Með 

hækkandi aldri minnki þörfin fyrir að vaxa í starfi (e. promotion) en þörfin fyrir að 

viðhalda því sem er og koma í veg fyrir tap eða missi (e. prevention), verði ríkjandi. 

Rothwell o.fl. (2008) benda á að kannski sé ekki rétt að segja að markmiðin breytist með 

aldrinum heldur séu það fremur væntingarnar. Eldra fólk sé að öllum líkindum búið að 

ná hámarks starfslaunum og geri sér þar af leiðandi minni væntingar en þeir sem yngri 

eru um stöðu- og/eða launahækkanir. 

2.3.5 Eykst innri áhugahvöt með aldrinum? 

Ýmsir fræðimenn hafa stutt það sem sjálfræðiskenningin og félags- og 

tilfinningatengslakenningin segja um að innri áhugahvöt aukist með aldrinum. Warr 

(2001) bendir til að mynda á að samkeppni og samanburður á frammistöðu (meðal 

annars við þá sem eru yngri) muni miklu frekar hamla eldri starfsmönnum en hvetja þá. 

Starf sem hefur í för með sér jákvæða tilfinningalega umbun (e. „emotional“ rewards of 
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work) fyrir starfsmanninn hafi aftur á móti hvetjandi áhrif á viðkomandi. Cappelli og 

Novelli (2010) taka undir þetta og segja mikilvægt að starfsmaðurinn upplifi í gegnum 

starf sitt að hans sé þörf, að hann fái tækifæri til að læra nýja hluti og geti látið gott af 

sér leiða, jafnvel til hagsbóta fyrir samfélagið. Fjölbreytt og krefjandi verkefni hafa 

samkvæmt Warr (2001) mikla þýðingu fyrir starfsánægju eldri starfsmanna, en um leið 

og þau eru orðin að vana þá minnkar hvatinn. Cappelli og Novelli (2010) benda á í því 

samhengi að ekki sé rétt að skella skuldinni á aldur ef afkastagetan minnkar. Miklu nær 

sé að líta til starfsaldurs viðkomandi og á verkefnin sjálf. Starfsmenn sem hafa unnið 

lengi á sama stað geti auðveldlega orðið leiðir á starfinu og misst áhugann. Að því leyti 

getur vinnuumhverfið og sú hvatning sem ræður ríkjum þar haft úrslitaáhrif á 

frammistöðu starfsmanna.  

2.3.6 Hversu lengi vill maður vinna? 

Hérlendis er miðað við að fólk fari á eftirlaun við 67 ára aldur og það hafi látið af störfum 

þegar það er orðið sjötugt. Það er þó mjög misjafnt hvenær fólk vill hætta að vinna. Á 

meðan einn vill gjarnan hætta snemma, vill annar vinna sem lengst. Geta, vilji og 

tækifæri eru allt þættir sem hafa áhrif á afstöðu einstaklings til þess að vinna lengur. 

Hann þarf að vera hraustur og fær á sínu sviði til að geta unnið lengur, hann þarf að hafa 

vilja til að vinna sem byggir á viðtækri reynslu og þeirri afstöðu sem hann hefur til starfs 

síns, og að síðustu þarf hann að hafa möguleika, sem er háður þeirri stefnu sem fylgt er 

á vinnustaðnum og afstöðu stjórnenda (Norræna ráðherranefndin, 2013). Ef tækifærin 

vantar er ekki nóg að hafa vilja og getu til þess að vinna lengur. Almennt er gert ráð fyrir 

því að fólk vilji hætta þegar það fer að eldast en það er þó ekki alltaf raunin, samkvæmt 

Cappelli og Novelli (2010). Réttast væri að ganga út frá því að fólk vilji vinna lengur, það 

skuli alla vega gera ráð fyrir því að það vilji halda möguleikanum opnum. Í rannsókn 

Sigríðar Hjálmarsdóttur (2013) kusu fimm þátttakendur af átta að vinna til sjötugs eða 

jafnvel lengur. Þeir áttu það sameiginlegt að hafa nægilegt starfsþrek auk ánægju af 

starfinu.  

Margvíslegar ástæður geta legið að baki vilja fólks til að vinna lengur. Þær geta verið 

persónulegar, félagslegar jafnt sem fjárhagslegar. Þær síðastnefndu vega þó ekki eins 

þungt og aðrar. Fólki finnst mikilvægara að vera ánægt í starfi. Í AARP (2002) rannsókn 

sem gerð var á meðal starfsmanna á aldrinum 45 ára og eldri sögðust 84% þeirra vilja 
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vinna þrátt fyrir að þeir væru vel settir fjárhagslega og 69% sögðust ætla að vinna eftir 

að þeir kæmust á eftirlaunaaldur. Þá myndu þeir vilja vinna á öðrum forsendum en áður, 

með meiri sveigjanleika og sjálfræði, þar sem hvatinn væri ekki aðeins fjárhagslegur 

heldur líka persónulegur; starfið gæfi hugarró, ánægju og tilgang. Aðrar ástæður sem 

hafa verið gefnar fyrir því að fólk vilji halda áfram að vinna eru þær að það vill halda sér 

líkamlega og andlega virku, vera í samskiptum við aðra, læra eitthvað nýtt, nota tímann 

skynsamlega, finna að það sé þörf fyrir það og það sé að gera gagn, svo eitthvað sé nefnt 

(Rothwell, o.fl., 2008). Cappelli og Novelli (2010) benda á í þessu samhengi að margir 

vilji láta reyna á nýjan starfsframa, sinna ráðgjöf, vinna hlutastarf eða hefja sinn eigin 

rekstur. Rannsókn Autor og Dorn (2009) sýnir fram á að þegar þessi hópur skiptir um 

vinnu þá fari hann í starf þar sem minni hæfniskröfur eru gerðar en þó alls ekki 

rútínustarf. Eldra fólk vilji nefnilega ekki láta sér leiðast þó það kjósi einfaldari störf.  
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3 Sönn fyrirmynd í aldurstengdri stjórnun 

Árið 2001 kviknaði ljós hjá einu stærsta fyrirtæki Svíþjóðar, orkuveitufyrirtækinu 

Vattenfall AB. Fjöldi reynslumikilla starfsmanna á aldrinum 50 ára og eldri virtist hafa 

misst hvatann til vinnu. Þeir voru farnir að huga að starfslokum og væntu þess að fá 

starfslokasamninga eins og fyrirrennarar þeirra sem höfðu hætt rúmlega tíu árum áður; 

þá til þess að hleypa nýju fólki að. Stjórnendur áttuðu sig á því að þeir yrðu að bregðast 

við og taka stjórnunina til endurskoðunar ef tryggja ætti fyrirtækinu þekkingu, reynslu 

og tengsl þessa starfsfólks til framtíðar. Meirihluti starfsmanna Vattenfall er í eldri 

kantinum og vildu stjórnendur fá að vita hvað það væri sem efldi þetta fólk, stuðlaði að 

starfsánægju þess og viðhéldi tryggð þess við fyrirtækið. Ráðgjafateymið Skoglund og 

Skoglund var fengið til að rannsaka þetta sérstaklega fyrir Vattenfall og koma með 

ráðleggingar til stjórnenda. Í framhaldinu var mótuð og innleidd stefna í fyrirtækinu sem 

miðar að því að virkja eldri starfsmenn og viðhalda vinnugetu þeirra. Árangurinn lét ekki 

á sér standa því þegar borin eru saman árin 2000 og 2006 má sjá að starfslokaaldurinn 

fór úr 58 árum upp í 62 ár og á sama tíma fækkaði veikindadögunum (Skoglund og 

Skoglund, 2007). Þetta hafði ekki eingöngu áhrif innan fyrirtækisins heldur líka utan 

þess. Vattenfall er í vissum skilningi frumkvöðull á sviði aldurstengdrar stjórnunar og 

hafa fjölmiðlar sýnt fyrirtækinu töluverða athygli vegna þessa (Mykletun og Furunes, 

2009). Árið 2006 var Vattenfall kosið fyrirtæki ársins. Hefur það jafnframt reynst öðrum 

fyrirtækjum í Svíþjóð sönn fyrirmynd og hvati til þess að feta sömu leið (Eurofound, 

2012). Þessi jákvæðu áhrif hafa vafalaust átt þátt í því að styrkja ímynd fyrirtækisins, 

bæði innan þess og utan.   

Fjallað verður um aldurstengda stjórnun í þessum síðari kafla fræðilegu 

úttektarinnar, með hliðsjón af samantekt úr riti Skoglund og Skoglund (2007). Þá verður 

leitað fanga í riti Cappelli og Novelli (2010), Managing the Older Worker. Ýmsar 

hagnýtar upplýsingar má einnig finna á heimasíðu Vinnuverndarstofnunar Evrópu (e.d.). 

Umfjölluninni er fyrst og fremst ætlað að kynna hugtakið og gefa með nokkrum dæmum 

mynd af því hvernig notast megi við aðferðir aldurstengdrar stjórnunar á vinnustað. 
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3.1 Aldurstengd stjórnun sem hluti af mannauðsstefnu skipulagsheilda 

Eins og kemur fram á heimasíðu Vinnuverndarstofnunar Evrópu (e.d.) þá er aldurstengd 

stjórnun (þar nefnd aldursstjórnun) hluti af daglegri stjórnun í þeim skipulagsheildum 

þar sem hún er við lýði og iðkuð af öllum, stjórnendum jafnt sem starfsmönnum. Tekið 

er mið af aldurstengdum þáttum í vinnuskipulagi og einstaklingsbundum verkefnum. 

Jafnframt tryggir hún að fólk geti farið á eftirlaun með öruggum og virðulegum hætti. 

Horft er á aldurstengda stjórnun sem lykilverkefni og skyldu stjórnenda og yfirmanna. 

Það er því algjört grundvallaratriði ef vel á að takast að stjórnendur hafi trú á 

aldurstengdri stjórnun sem tæki til árangurs og hún sé hluti af mannauðsstefnu 

skipulagsheildar. Til að virkja starfsfólkið með þurfa stjórnendur að upplýsa það um 

stefnu skipulagsheildarinnar í mannauðsmálum og vinna samkvæmt henni, öðrum til 

eftirbreytni. Skoglund og Skoglund (2007) benda á í því samhengi að árangursríkasta 

leiðin til að hafa áhrif á viðhorf og gildi fólks til aldurs sé að auka þekkingu á því sem 

honum tengist. Vita stjórnendur til dæmis að fólk verður næmara með aldrinum fyrir 

ýmsu líkamlegu áreiti í umhverfinu, svo sem hávaða, hita, kulda, titringi og lélegri 

loftræstingu? Einnig geta langar helgarvaktir, óreglulegur vinnutími og tíðar 

vaktaskiptingar verið íþyngjandi. Stjórnendur verða að vera upplýstir og vakandi fyrir 

þeim breytingum sem verða með aldrinum, en jafnframt þurfa þeir að vera færir um að 

horfa á hvern og einn starfsmann með tilliti til ólíkra þarfa hvers og eins. Færnimat er 

ein leið til að greina skort á hæfni og færni starfsmanna út frá frammistöðu. Að því 

loknu mætti sérsníða þjálfun eða þróun í starfi eða aðlaga færni að breytingum á nýrri 

tækni. Færnimat getur líka auðveldað tilfærslu í starfi innanhúss og hjálpað til við að 

bjóða upp á önnur starfstækifæri sem gætu hentað betur. Í einhverjum tilvikum gæti 

þurft að draga úr vinnubyrði og lágmarka áhrif streituvaldandi eða líkamlega erfiðrar 

vinnu (Vinnuverndarstofnun Evrópu, e.d.).  

Þegar kemur að yfirfærslu þekkingar benda Skoglund og Skoglund (2007) á mikilvægi 

þess að skipulagsheildir hafi á að skipa einhvers konar kerfi til að tryggja stjórnendum 

yfirsýn. Skoða þurfi hvaða deildir innan skipulagsheildarinnar eru með stærstan hluta 

eldri starfsmanna. Það mætti gera með aldursgreiningu þar sem upplýsingum um 

mismunandi aldur starfsmanna er safnað saman, í þeim tilgangi að mæla fjölbreytni í 

aldri á vinnustaðnum. Upplýsingarnar er síðan hægt að nota við stefnumótandi 

áætlanagerð og ákvarðanatöku þegar kemur að því að ráða starfsfólk, halda því í starfi, 
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eftirlaunatöku og þróun á hæfni og færni (Vinnuverndarstofnun Evrópu, e.d.). Skilgreina 

þarf einnig þá þekkingu sem þarf að yfirfæra, líka þá leyndu. Á sama hátt þarf að 

skilgreina þekkingu sem ætti ekki eða þarf ekki að yfirfæra, til dæmis þá sem vitað er að 

muni breytast. Halda þarf skrá yfir mikilvæga tengiliði og net. Til að hámarksárangur 

náist þarf kerfið að tryggja að þeir sem eru gerðir ábyrgir fyrir því að þjálfa nýtt starfsfólk 

og leiðbeina því séu vel tækjum búnir og geti á auðveldan hátt komið upplýsingum á 

framfæri. Þá þurfi að fara fram árangursmælingar þar sem gæði þekkingarinnar sem 

hefur verið yfirfærð er metin, til dæmis með spurningakönnun. Er það gert til að tryggja 

að nýir starfsmenn læri það sem þeim er ætlað að læra. Halda þarf skrá yfir það hverjir 

koma til greina sem leiðbeinendur. Sá sem tekur hlutverkið að sér þarf að vera þeim 

eiginleikum gæddur að geta miðlað þekkingu á auðveldan og skýran máta, hafa rétta 

viðhorfið, áhugahvötina og tengslin. Í einhverjum tilvikum þar sem verkefnin eru 

fjölbreytt og tryggja þarf ólíka nálgun getur verið nauðsynlegt að hafa fleiri en einn 

leiðbeinanda (Skoglund og Skoglund, 2007). 

3.2 Allir græða 

Samkvæmt Skoglund og Skoglund (2007) er aldurstengd stjórnun eitt öflugasta 

verkfærið til að efla og viðhalda vinnugetu eldri starfsmanna. Hún undirstrikar bæði 

betri vitund um öldrun og jákvætt viðhorf gegn því að eldast. Eldri starfsmenn upplifa sig 

verðmæta og mikilvæga, starfsánægjan verður meiri og hvatningin eykst. Aldurstengd 

stjórnun tryggir jafnframt að verðmæt þekking þessa starfshóps verði yfirfærð til 

annarra starfsmanna fyrir starfslok. Með því að stuðla að betri árangri í rekstri geta 

aðferðir aldurstengdrar stjórnunar sparað skipulagsheildum umtalsverða fjármuni. 

Cappelli og Novelli (2010) segja að þegar best lætur þá skapi aldurstengd stjórnun 

jöfn tækifæri fyrir alla aldurshópa. Tækifærin geti þó höfðað til þeirra af ólíkum 

ástæðum. Eldri starfsmaður gæti sem dæmi verið þakklátur fyrir að hafa sveigjanleika í 

starfi svo hann geti ferðast, eytt tíma með barnabörnum eða sinnt öldruðum foreldrum. 

Sveigjanleiki í starfi geti hins vegar haft aðra þýðingu fyrir starfsfólk með ungabörn eða 

börn á grunnskólaaldri. Líta ætti af þeim sökum á aldurstengda stjórnun sem stjórntæki 

fyrir alla, eða eins og þeir Cappelli og Novelli (2010, bls. 146) orða það: „... what‘s good 

for mature workers is often good for all workers.“  
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4 Aðferðafræði 

Þessari rannsókn er ætlað að auka skilning á því hvað hvetur miðaldra og eldra fólk í 

starfi og stuðlar að starfsánægju þess. Kannað verður hvort reynsla, þekking og færni 

fólks í þessum aldurshópi hafi einhverja þýðingu í því samhengi og þá með hvaða hætti. 

Ekki verður reynt að alhæfa út frá gögnunum, heldur er þeim ætlað að gefa ákveðna 

mynd eða vísbendingu um atriði sem eru umhugsunarverð fyrir stjórnendur í sambandi 

við stjórnun starfsmannamála. Fyrst og fremst er gögnunum þó ætlað að mynda 

grundvöll fyrir smíði verkfæra og ráðlegginga og hvetja til áframhaldandi umræðu með 

það fyrir augum að styrkja stjórnun þessa verðmæta starfsmannahóps.  

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir þeirri aðferðafræði sem valin var til að 

framkvæma rannsóknina og ástæðunni fyrir valinu. Fjallað verður um framkvæmd 

rannsóknarinnar, úrvinnslu gagna, hvernig þátttakendur rannsóknarinnar (einnig nefndir 

viðmælendur) voru valdir og þeir kynntir til leiks. 

4.1 Eigindleg aðferðafræði 

Til að skoða viðfangsefnið og leita svara við rannsóknarspurningunum varð eigindleg 

rannsóknaraðferð (e. qualitative research) fyrir valinu. Slíkar rannsóknir eru oftast 

notaðar til að rannsaka viðhorf, tilfinningar eða upplifun einstaklinga (McDaniel og 

Gates, 1998). Lögð er áhersla á lítinn hóp þátttakenda og er gagnaöflun oft í 

samtalsformi. Ekki er markmiðið að alhæfa út frá niðurstöðum eigindlegra rannsókna. 

Þess í stað er þeim ætlað að gefa ákveðnar vísbendingar um að málum sé háttað á 

svipaðan hátt hjá öðrum sem eru í svipuðum aðstæðum.  

4.2 Fyrirbærafræðileg nálgun  

Ein aðferð eigindlegra rannsókna kallast fyrirbærafræðileg (e. phenomenography) 

nálgun. Varð sú aðferð fyrir valinu þar sem hún er talin henta vel til að afla upplýsinga 

um það hvernig ákveðinn hópur við ákveðnar aðstæður, upplifir og túlkar umhverfi sitt. 

Rannsakandi setur sig í spor viðmælenda og reynir að skilja eins vel og mögulegt er það 

fyrirbæri sem rannsóknin snýst um. Algengasta leiðin til gagnaöflunar 

fyrirbærafræðilegra rannsókna eru djúpviðtöl þar sem rannsakandinn styðst við 
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viðtalsramma, en viðmælendur fá að tjá sig nokkuð frjálslega um fyrirbærið sem er til 

rannsóknar (Orbe, 1998).  

Við úrvinnslu gagna er farið eftir þremur þáttum eða stigum fyrirbærafræðinnar. 

Fyrst fer fram lýsing (e. description), því næst samantekt (e. reduction) og að endingu 

túlkun (e. interpretation). Þetta fyrirkomulag gerir þær kröfur til rannsakanda að hann 

lesi viðtalsgögnin ítrekað og ítarlega yfir og komist þannig smám saman nær því að skilja 

upplifun viðmælenda sinna (Orbe, 1998). Á fyrsta stigi skráir rannsakandi hvert viðtal 

fyrir sig og kallar fram þá upplifun sem viðmælendur hafa lýst fyrir honum. Rannsakandi 

nálgast efnið með opnum huga og leitast við að leggja til hliðar fyrirframgerðar 

hugmyndir um fyrirbærið. Þegar því hefur verið nægilega lýst þarf rannsakandi að taka 

ákvörðun um hvaða hlutar af lýsingunni eru mikilvægir og hverjir ekki. Efnið er dregið 

saman með þemum og reynt að koma auga á mynstur í þankagangi fólks (Sigríður 

Halldórsdóttir, 2013). Að síðustu eru meginþemun dregin saman og reynt að greina frá 

því hvað er sameiginleg reynsla eða upplifun viðkomandi hóps eða einstaklinga 

(Merriam, 2009).    

4.3 Þátttakendur 

Við val á þátttakendum var hópurinn skilgreindur vítt. Ekki var gerð krafa um annað en 

að þátttakendur væru orðnir 50 ára, á vinnumarkaði og tilbúnir að deila reynslu sinni af 

því hvernig væri að vera starfsmaður í dag. Þannig gafst rannsakanda tækifæri til að fá 

fjölbreyttan hóp viðmælenda, úr ýmsum starfsstéttum og með ólíkan bakgrunn að því er 

varðar menntun, starfsreynslu og einstaklingsbundin einkenni. Rannsakandi tók viðtöl 

við átta einstaklinga á aldrinum 50 til 63 ára, fimm konur og þrjá karlmenn. Voru þeir 

fundnir með snjóboltaaðferðinni (e. snowball sample), en í henni felst að fyrsti 

þátttakandinn bendir á annan og er ferlið endurtekið þar til hæfilegum fjölda er náð. Var 

fyrsti þátttakandinn fenginn í gegnum ábendingu frá ættingja. Hann benti á næsta og 

svo koll af kolli þangað til komnir voru sex þátttakendur. Síðustu tveir þátttakendurnir 

voru fengnir í gegnum ábendingu frá samstarfsfélaga. Í töflu 1 má finna upplýsingar um 

þátttakendurna, þar með talið fæðingarár, starfsaldur, starfssvið og hjá hvers konar 

fyrirtæki þeir starfa.        
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Tafla 1: Þátttakendur 

Nafn 
Fæð.-

ár Aldur 
Starfs-
aldur Starfssvið Fyrirtæki O/A Menntun 

Arna 1952 61 35 Þjónustudeild Þjónusta A Gagnfr.pr. 

Bára 1953 60 14 Ráðgjöf Markaðsmál A Háskólapróf 

Dagrún 1957 56 7 Verslun og þjónusta Verslun A Gagnfr.pr. 

Ester 1963 50 17 Vöru- og verkefnastjóri Upplýsingatækni A Háskólapróf 

Fjóla 1957 56 18 Deildarstjóri Lífeyrissjóður O Gagnfr.pr. 

Geir 1958 55 1 Upplýsingatæknideild Útflutningur A Stúdent  

Hannes 1952 61 17 Verkefnastjóri Orkufyrirtæki O Háskólapróf 

Ingólfur 1951 63 35 Framkv.stj. tilt. sviðs Skipulagsmál O Háskólapróf 

 

Við meðferð og úrvinnslu gagna var rannsakanda mikið í mun að standa við gefin loforð 

um að gæta fyllsta trúnaðar. Mikilvægt er að ekki verði hægt að rekja gögnin til 

viðkomandi einstaklinga. Nöfnum þeirra hefur af þeim sökum verið breytt og aðstæðum 

einnig eins og ástæða þótti til. Reynt var þó að standa vörð um það sem máli skiptir 

varðandi eðli starfa og vinnuumhverfi hvers og eins. Hefur þátttakendum verið gefin 

nöfnin Arna, Bára, Dagrún, Ester, Fjóla, Geir, Hannes og Ingólfur. Ester er yngst, fimmtug 

að aldri, en Ingólfur er elstur, 63 ára. Þátttakendur hafa starfað mislengi á núverandi 

vinnustað, allt frá einu ári uppi í 35 ár. Geir hefur stystan starfsaldur en Arna og Ingólfur 

lengstan. Þrír þátttakenda, Fjóla, Hannes og Ingólfur, starfa á opinbera markaðinum en 

hinir fimm á þeim almenna (O/A). Arna, Bára, Dagrún og Fjóla starfa í fyrirtækjum sem 

sérhæfa sig í verkefnum sem tengjast þjónustu við viðskiptavini en Ester, Geir, Hannes 

og Ingólfur starfa í upplýsinga- og tæknigeiranum. Fjórir þátttakenda eru með 

háskólapróf, þrír með gagnfræðapróf og einn með stúdentspróf. Nánari lýsing á 

aðstæðum hvers þátttakanda fylgir hér á eftir. 

 

Arna 61 árs 

Arna hefur starfað á sama vinnustaðnum í 35 ár. Á þeim tíma hafa verið gerðar miklar 

breytingar á starfseminni og hefur Arna lagað sig samviskusamlega að þeim hverju sinni. 

Hún hefur sinnt ýmsum störfum innan fyrirtækisins og er þar mörgum hnútum kunnug. Í 

dag starfar hún í þjónustudeild og með henni í deildinni eru fimm aðrar konur, tvær 

þeirra eru töluvert yngri. Arna eru sú eina af þeim sem er í fullu starfi.  
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Bára 60 ára 

Bára er elsti starfsmaðurinn innan fyrirtækisins. Þar hefur hún starfað lengur en á 

nokkrum öðrum vinnustað eða í 14 ár. Fjórir aðrir starfa með henni á deild. Bára er í 

fullu starfi, en ungu konurnar þrjár sem vinna með henni eru í hlutastarfi. Bára hefur 

þurft að sjá á eftir mörgum samstarfsmönnum sínum í kjölfar niðurskurðar eða annars 

konar rekstrarvanda. Hún segist ekki lengur bindast fólki á vinnustaðnum böndum. 

Síðastliðin þrjú ár hefur hún verið í meistaranámi við Háskóla Íslands samhliða vinnu og 

sér fram á að útskrifast brátt.  

 

Dagrún 56 ára 

Dagrún starfar sem vörustjóri í verslun og þar hefur hún verið undanfarin sjö ár. Hún 

segist yfirleitt vera í sjö ár á hverjum stað og er því farin að hugsa sér til hreyfings. 

Tækifærin hafa þó látið á sér standa og hún kennir aldrinum um. Dagrún hefur farið í 

nám á tíu ára fresti. Hana dreymir um að vera sjálfstætt starfandi, enda er hún með fullt 

af hugmyndum sem hana langar til að koma í verk. 

 

Ester 50 ára 

Ester hefur starfað í 17 ár í umhverfi sem tekur sífelldum breytingum, nánar tiltekið í 

þekkingar- og hugbúnaðargeiranum. Það er ekki bara tæknin sem tekur stöðugum 

framförum heldur hefur fyrirtækið gengið í gegnum miklar skipulagsbreytingar. Af þeim 

sökum hefur Ester þurft að horfa á eftir fjölda samstarfsmanna. Hún er kerfisfræðingur 

að mennt og með nýlega MBA gráðu. Hún gegnir ýmsum ábyrgðarstöðum innan 

fyrirtækisins og sinnir þar meðal annars fræðslu.  

 

Fjóla 56 ára 

Fjóla hefur starfað í 18 ár hjá sama fyrirtæki, þar af í 11 ár sem deildarstjóri. Mikil 

þróunarvinna hefur átt sér stað í tengslum við nýtt tölvukerfi og hefur Fjóla verið virkur 

þátttakandi í henni. Hún hefur verið undir álagi undanfarið, einkum vegna manneklu. 

Henni finnst mikilvægt að undirmenn hennar séu ánægðir og virkir og hún leggur sig 

fram við að sinna þörfum hvers og eins, að því er virðist á kostnað eigin þarfa. Fjóla 

kemst á lífeyri 61 árs og þá hyggst hún minnka við sig eða fara í hálft starf.  
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Geir 55 ára 

Geir eru frábrugðinn hinum viðmælendunum sjö að því leyti að hann er með stystan 

starfsaldur á núverandi vinnustað. Ætla mætti út frá umræðunni hér að honum hafi 

verið sagt upp störfum en því fer fjarri. „Það var einfaldlega hringt í mig frá 

ráðningarstofu og ég „plataður“ í viðtal. Á fyrri vinnustað hafði hann starfað í 13 ár. Geir 

starfar við hugbúnaðarþróun og er með þeim eldri í sinni deild.  

 

Hannes 61 árs 

Hannes hefur starfað í 17 ár á sama vinnustað, sem verkefnastjóri. Þar hefur hann nýtt 

sér þau tækifæri sem bjóðast til endurmenntunar. Hannes er farinn að leiða hugann að 

starfslokunum en vill geta verið fjárhagslega öruggur. Þrátt fyrir það er hann opinn fyrir 

nýjum tækifærum, jafnvel tímabundnum verkefnum erlendis.  

 

Ingólfur 63 ára 

Ingólfur vinnur fyrir stóra ríkisstofnun. Þar hefur hann verið í 35 ár. Undanfarin ár hafa 

fjárveitingar til stofnunarinnar farið minnkandi. Skipulagsbreytingar og uppsagnir hafa 

fylgt í kjölfarið. „Þá eru gömlu mennirnir að hætta og það eru ekki ráðnir menn í 

staðinn,“ segir hann. Fyrir ári síðan var Ingólfur settur í nýtt starf. Á sama tíma fór hann 

úr starfi sem hann hafði sinnt sem verkefnastjóri í 15 ár. Nú er hann titlaður 

framkvæmdastjóri tiltekins sviðs innan stofnunarinnar. Enginn gegndi því starfi áður.   

4.4 Hálfopin viðtöl   

Tekin voru hálfopin viðtöl við þátttakendur, sem þýðir að stuðst er við ákveðinn 

viðtalsramma en sveigjanleiki er hafður í spurningunum og röð þeirra ekki endilega fylgt. 

Eru hálfopin viðtöl talin heppileg leið til að fá ítarlegar upplýsingar um ákveðið 

viðfangsefni og til að skilja reynslu viðmælenda, sem lýsa upplifun sinni með eigin 

orðum (Esterberg, 2002). Viðtalsramminn var saminn með hliðsjón af 

rannsóknarspurningunum og fræðilegum viðmiðum. Uppbygging hans er með þeim 

hætti að eftir að rannsakandi hafði kynnt sig og markmið rannsóknarinnar, var 

viðmælandi beðinn um að segja aðeins frá sjálfum sér og starfi sínu. Var það ekki síst 

gert til að brjóta ísinn og skapa þægilegt andrúmsloft. Þegar leið á viðtalið var reynt að 
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kafa dýpra í upplifun hvers og eins og fengu viðmælendur að tjá sig nokkuð frjálslega. Í 

flestum tilvikum var lítillega vikið frá viðtalsrammanum. Viðmælendur voru spurðir að 

því hvernig þeir sæju sig sem starfsmann. Síðan voru þeir beðnir um að lýsa styrkleikum 

sínum og veikleikum, vinnuumhverfinu og samskiptum við samstarfsmenn og 

stjórnendur. Þá voru þeir beðnir um að lýsa þeim tækifærum sem þeir hefðu til að læra 

og þróast í starfi og áhuga þeirra á því. Að lokum voru viðmælendur beðnir um að horfa 

til framtíðar. Viðtalsramminn geymir 21 spurningu og er að finna í viðauka 1. 

4.5 Framkvæmd  

Haft var samband við þátttakendur í gegnum tölvupóst undir efninu: „Það vilja allir vera 

ánægðir í starfi. Upplifun þín skiptir máli.“ Innihélt hann greinargóða lýsingu á 

viðfangsefninu og ástæðum rannsóknarinnar. Fullum trúnaði var heitið. Tölvupóstinn 

má finna í viðauka 2. Allir sem haft var samband við brugðust vel við og staðfestu 

þátttöku sína í tölvupósti með uppástungu um viðtalstíma og vettvang. Athygli vakti 

þegar einn hafði það á orði í svari sínu að honum væri þetta efni „mjög hugleikið“.  

Viðtölin voru tekin á tímabilinu 11. febrúar til 20. mars 2014. Tvö þeirra voru tekin í 

heimahúsum strax að loknum vinnudegi en hin sex voru tekin á vinnustöðum 

þátttakenda og á vinnutíma. Viðtölin voru öll hljóðrituð og stóðu þau frá 51 mínútu upp 

í 77 mínútur. Í framhaldinu voru viðtölin afrituð og skrifuð orðrétt upp. Reynt var að 

haga því svo að hægt væri að afrita viðtölin strax að þeim loknum og áður en næsta 

viðtal var tekið. Það var gert svo rannsakandi gæti skráð niður það sem vakið hafði 

sérstaka athygli hans meðan á viðtalinu stóð og á meðan það væri honum enn í fersku 

minni.    

4.6 Úrvinnsla gagna 

Við lýsingu á gögnunum útbjó rannsakandi greiningarblað með hverju viðtali og reyndi 

að draga fram helstu atriði og áhugaverðar setningar með hliðsjón af fræðilegu 

viðmiðununum. Kom þá í ljós að nokkur samhljómur var í svörum þátttakenda og þeim 

fræðikenningum sem eru til umfjöllunar í kafla 2.3 um það hvað hreyfir við og hvetur 

eldra fólk í starfi. Að vel athuguðu máli ákvað rannsakandi að skrá niður helstu atriði úr 

þessum fræðikenningum og búa til greiningarmódel til að vinna greininguna eftir. Fékk 

það nafnið ánægjumódelið og má sjá í töflu 2. „Ég“ í töflunni er hinn ánægði eldri 

starfsmaður sem upplifir sig og starfsumhverfi sitt með eftirfarandi hætti.  
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Tafla 2: Ánægjumódelið. Ánægður eldri starfsmaður samkvæmt fræðunum. 

Sjálfsmyndin: Ég er fær 

 
Ég er mikilvæg/-ur/Aðrir hafa þörf fyrir mig/Ég geri gagn 

 
Ég er í félagslegum tengslum við aðra 

Starfið og verkefnin: 
Verkefnin eru fjölbreytt og krefjandi (hæfilega þungar 
áskoranir) 

 
Ég læt gott af mér leiða 

 Ég yfirfæri þekkingu mína og færni til þeirra sem eru yngri 

Stjórnendur:  Það er ekkert í vinnuumhverfinu sem ógnar öryggi minu 

  
Stjórnendur gefa mér uppbyggilega endurgjöf. Þeir hlusta og 
taka mið af skoðunum mínum. 

  
Stjórnendur veita mér tækifæri til að læra eitthvað nýtt/til 
náms 

  Ég ræð mér sjálf/-ur 

  Ég hef sveigjanleika í starfi 

 

Ánægjumódelið skiptist í þrjá flokka eða þrjú þemu eftir því hvað það er sem hefur áhrif 

á að hvatning geti myndast. Fyrsta þemað er sjálfsmyndin og hvernig starfsmaðurinn 

upplifir sig í starfi. Finnst honum hann vera fær í því sem hann tekur sér fyrir hendur? 

Upplifir hann sig mikilvægan í umhverfinu? Á hann í góðum samskiptum við 

samstarfsmenn? Annað þemað er starfið og verkefnin. Eru verkefnin fjölbreytt og 

krefjandi? Fær starfsmaðurinn tækifæri til að láta gott af sér leiða? Yfirfærir hann 

þekkingu sína til þeirra sem yngri eru? Þriðja þemað snýr að starfsháttum stjórnenda, en 

segja má segja að stjórnendur séu forsenda þess að fyrrnefndir tveir flokkar séu í góðu 

horfi. Býr starfsmaðurinn við öryggi? Fær hann uppbyggilega endurgjöf frá stjórnendum 

og upplifir hann að það sé hlustað á hann? Fær hann tækifæri til að læra eitthvað nýtt? 

Býr hann við sjálfræði og sveigjanleika í starfi? Samkvæmt ánægjumódelinu gegna 

stjórnendur lykilhlutverki í vinnuumhverfinu þegar hvetja á starfsmenn til góðra verka 

og stuðla að starfsánægju þeirra.     

Næsta skref í úrvinnsluferlinu var að draga saman  og ákvarða þemaflokkana til að 

vinna eftir. Þar sem notast átti við ánægjumódelið við greininguna á gögnum var 

ákveðið að hafa þemun þrjú eins og í því. Var ánægjumódelið síðan notað sem viðmið 

og grundvöllur til túlkunar. Á þann hátt var líka hægt að leita eftir nýjum atriðum sem 

gætu flokkast undir hvert þema. Til að öðlast dýpri skilning á upplifun og líðan 
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þátttakenda og við leit að athyglisverðum ummælum og áhugaverðum atriðum, var 

farin sú leið að skrifa niður sögur þátttakenda, eins konar örsögur eða vinnslusögur. 

Sögurnar voru skrifaðar í fyrstu persónu og lýsa því á raunsannan hátt hvernig 

þátttakendur upplifa sig sem starfsmenn og hvernig þeim líður í starfi, fyrir margra hluta 

sakir. Aðstæður þátttakendanna átta eru athyglisverðar hver á sinn hátt og verður í 

greiningarkafla gerð grein fyrir þeim öllum. Hins vegar var ákveðið að birta fjórar sögur 

hér og má lesa þær í næsta kafla. Voru þær valdar með það fyrir augum að gefa sem 

fjölbreyttasta mynd af stöðunni, þó mögulega sé hægt að finna ýmislegt sem kallast á.  
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5 Upplifun þín skiptir máli 

Saga Örnu 

Samviskusöm og alltaf viðbúin 

Ég er alltaf fyrst, komin upp úr sjö. Ég þarf ekkert að mæta fyrr en klukkan átta eða níu. 

Stimpilklukkan vekur mig. Ég er sú eina sem mætir svona snemma. Ég er bara þannig. Ég 

er hryllilega samviskusöm. Ég veit líka alveg í október að það eru að koma jól og ég er 

ekkert að bíða fram á Þorláksmessu og eiga þá allt eftir. Ég bara byrja alltaf. Ég er alltaf 

viðbúin. Fyrst var ég í hlutastarfi en fyrir nokkrum árum síðan gekk yfirmaður minn hart 

að mér að fara í 100% starf. Hann var alltaf að biðja okkur og við sögðum alltaf nei. Svo 

eitt skiptið mæti ég honum á ganginum og þá segir hann, Arna, áttu tvær? Og inn í 

fundarherbergi og það endaði með því að ég sagði já. Ég samþykkti þetta eiginlega bara 

af því að hann bað svo mikið um það. Ég fékk ekkert hærri laun. Ég hafði ekki einu sinni 

vit á því að biðja um það. En þegar maður var í 75% starfi og mjög mikið var að gera þá 

bara vann maður allan daginn, svo þetta breytti í rauninni engu. Núna langar mig að 

bæta tölvukunnáttu mína. Ég er náttúrulega ekki alin upp á tölvuöld. Auðvitað kann ég á 

kerfið sem ég þarf að kunna á, en ég er bara ekki nógu flink að senda linka, setja í 

möppur, breyta kerfum eða eitthvað svoleiðis. Ég er oft búin að tala um að ég vilji fara á 

námskeið í tölvum. Hef sagt það í þessum starfsmannaviðtölum en svo gerist aldrei 

neitt. Ég held að þeir skrifi þetta bara niður og setji þetta svo í möppu.  Ég hef svo sem 

ekkert verið að halda þessu til streitu en það var starfsmannafundur núna í nóvember 

og ég sagði: Ég ætla bara að segja það sama og síðast og þar áður og þar áður. Það hefur 

ekkert gerst. Þessi starfsmannasamtöl skila engu, að minnsta kosti ekki hér. Og nú á að 

fara að taka nýtt tölvukerfi í gagnið. Ég geri bara eins og hinir, hlusta. Ég held bara að 

þegar ég er komin á þennan aldur þá verði ekkert boðið upp á neitt sem heitir 

starfsþróun, þrátt fyrir að ég hafi gaman af því. Ég held að þeir séu ekkert að fjárfesta í 

mér. Ég held bara að það sé kennitalan. Það er mín tilfinning. Samt finnst mér ég ekkert 

vera gömul. Við erum fjórar hér sem stöndum í þessum sporum, þær sem eru með mér í 

deildinni. Við höfum allar unnið hér lengi. Erum eins og systur og styðjum hver aðra. Svo 

eru þrjár aðrar með okkur sem eru miklu yngri, ein er nýbyrjuð og langyngst. Hún er 
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jafngömul syni mínum og passar flott inn. En það er ekkert sem ég get gert. Ég get ekki 

bara farið. Það myndi sennilega enginn vilja mig af því að ég er orðin svo gömul. Jafnvel 

þó ég hefði áhuga á að breyta til og sækja um nýtt starf innan fyrirtækisins. Það er svo 

margt sem ég kann. Ég hugsa bara að allir þessir fertugu yfirmenn, þeir myndu aldrei 

ráða kellingu á sjötugsaldri. Þeir færu bara að brosa ef ég leyfði mér að sækja um. Fyrst 

ég gerði ekkert í þessu á meðan ég var á réttum aldri þá er ég bara hér og þetta er 

gaman, en það er ekkert sem kemur í vasann. Mér finnst það skipta mig meira máli að 

það sé góður andi í deildinni. Hér hefur alltaf verið góður andi.  

 

Með mörg hundruð mál á bakinu 

Ég vann einu sinni á skrifstofu og það var svo hryllilega leiðinlegt. Ég er meira fyrir svona 

spennu eins og hér. Maður er alltaf að keppast við að reyna að leysa hin ýmsu mál, klára 

þetta. Mér finnst rosalega gaman þegar tekst að leysa málin. Verkefnin eru svo 

fjölbreytt og maður ræður ekki áreitinu. Ég vinn mikið, á kvöldin og um helgar líka. Fæ 

samt ekkert greitt fyrir það. Af því að ég er ekki beðin um það, skilurðu. Ef ég væri beðin 

um það þá gæti ég ... Ég geri þetta bara til þess að grynnka á. Það er svo mikið. Við erum 

alltaf með mörg hundruð mál á bakinu. Og það er svo þreytandi þegar fólk er alltaf að 

senda póst og spyrja: Hvenær kemur að mér? Á ekki að fara að afgreiða mig? Og við 

höfum ekki einu sinni haft tíma til að fara í málið. Á sunnudögum geri ég þetta mjög 

mikið því ég þori ekki að mæta á mánudögum nema vera búin að skoða það hvað er í 

gangi. En ég myndi ekki gera þetta ef það væri minna að gera. Viðskiptavinirnir þakka oft 

fyrir sig en þeir geta líka verið mjög dónalegir, sérstaklega ef þeir eru öskrandi í 

símanum. Símtölin eru yfirleitt neikvæð, fólk er miskurteist. Stundum tek ég þetta inn á 

mig en ég hef lært að losa mig við það. Það hjálpar að tala um það og við gerum það hér. 

Ég myndi samt vilja slökkva á símanum svo við getum einbeitt okkur að því að afgreiða 

málin. Það er nú búið að standa til lengi að þjálfa aðra deild til að taka símann. Það er 

verið að vinna í þessu, eða eitthvað. Við höfum alltaf sagt að þetta sé ekki starf til að 

vinna allan daginn. Þetta er svo slítandi. Ég treysti mér samt í flest af þessu og ef maður 

kann ekki allt þá verður maður bara að fá hjálp einhvers staðar hjá einhverjum sem 

eitthvað kann. Svo erum við náttúrulega sjö þarna og ein er góð í þessu og ein er betri í 

hinu. Þetta gengur í allar áttir. Þegar við höfum fengið sumarstarfsmenn utan af götu þá 
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hefur einhver þurft að setjast niður og kenna þeim og svo byrjar maður á að biðja þá um 

að taka ákveðin mál, eitthvað sem er létt. Svo þróast þetta. Við höfum líka fengið 

sumarstarfsmenn sem hafa harðneitað að taka símann og komist upp með það. Við 

erum ekki ánægðar með það. Ég held bara að þeir hafi ekki þorað að taka upp símann. 

Gæti allteins trúað því að við sem erum reynslumeiri eigum auðveldara með að taka 

erfiðu málin. Hérna á árum áður, þegar við vorum bara þrjár hérna, þá grétum við 

stundum undan viðskiptavinunum. Við gerum það nú ekki í dag. 

 

Lágmarks samskipti við stjórnendur 

Þetta eru alltof ungir stjórnendur hérna. Það breyttist allt fyrir nokkrum árum. Þá kom 

þín kynslóð inn, allt öðruvísi fólk en áður var. Hér áður fyrr töluðu stjórnendurnir við 

okkur og þeir heilsuðu manni. Ég hitti einn í Smáralind um daginn og kyssti hann bak og 

fyrir. Annan hitti ég í Laugaveginum, þá var ég inni í búð og hann var að labba á götunni 

og sá mig og hann kom inn. Hinir heilsa ekki, þessir stjórnendur í dag. Þeir tala ekki við 

okkur. Þetta er bara önnur kynslóð. Forstjórinn er jafngamall dóttur minni. Og svo þegar 

einhver kvartar í þá, þá er farið beint í forstjórann. Frá forstjóranum fer það yfir á næsta 

og svo koll af kolli þangað til það endar loks hjá mínum yfirmanni. Þrátt fyrir að þeir viti 

allir að það var ég sem var með verkefnið. Það er ekki hringt í mig eða sent á mig. Það er 

ekki farið til okkar. Oft snýst þetta bara um að áframsenda póst. Það er mikil 

stéttaskipting hérna sem maður fann aldrei fyrir áður. Annað sem er svolítið óþægilegt 

er að síðan tölvurnar komu, tölvupósturinn og allt þetta, getur viðskiptavinurinn sem er 

óánægður með mitt svar, póstað því á Facebook, Twitter eða hvað sem þetta heitir, til 

forstjórans. Það er oft sem ég hef verið að svara viðskiptavinum, svo er allt í einu 

forstjórinn með það. Annars erum við bestu vinir, ég og minn yfirmaður. Við höfum 

alltaf verið það. Við unnum saman áður og vorum þá í miklum samskiptum. Maður er 

ekkert hræddur við hann. Við erum náttúrulega bara vinir. Hann er samt ekkert mikið 

fyrir það að hrósa. Ég hef heldur aldrei heyrt hann hrósa hinum stelpunum. Hann lætur 

okkur bara einhvern veginn alveg um þetta. Treystir okkur. Mér hefur líka fundist það 

gefa starfinu gildi þegar við höfum fengið að fara á ráðstefnur erlendis. Nú er bara búið 

að klippa á það. Það verður allavegana ekki þetta árið. Af því þú spyrð út í starfslokin þá 

veit ég ekkert hvort ég hætti 65, 67 eða sjötug. Maður veit aldrei hvernig heilsan er. Ég 

myndi allavegana vilja vera á meðan mér finnst þetta gaman. 
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Saga Báru 

Gamall reynslubolti 

Mér finnst þetta eiginlega ótrúleg tala, 60 ára. Ég upplifi mig ekki sextuga. Mér líður 

ekkert öðruvísi en þegar ég var fimmtug. Ég hef heyrt það í mörg ár að fólki finnst ég 

vera yngri en ég er. Ég er samt farin að hugsa aðeins öðruvísi. Það urðu svolítil skil þegar 

ég varð sextug. Þá fór ég að hugsa meira, hvernig vil ég eyða restinni af ævinni? Þetta er 

pínulítil áminning um að maður er ekki eilífur og hvernig maður vill þá verja þessum 

tíma sem eftir er. Það er ekki svoleiðis að ég sé hrædd um að ég sé að fara að deyja á 

morgun af því að ég er voðalega hraust og líður vel. Þegar ég varð sextug fór ég í 

fjallgönguklúbb, það er bæði áskorun og gefur mikið. Ég gerði þetta til að sanna fyrir 

sjálfri mér að ég gæti þetta enn þá. Námið var samt ekki hluti af þessu. Mig langaði bara 

að fara aftur í skóla. Mér finnst gaman að læra. Það var ekki þannig að ég væri að bæta 

við mig til að auka möguleika mína í starfi eða neitt svoleiðis. Þetta er bara fyrir mig. 

Mér til skemmtunar enda tengist námið mikið mínu áhugamáli. Það sýnir þessu hins 

vegar enginn áhuga á vinnustaðnum. Flestir eru bara búnir að gleyma að ég sé í þessu. 

Ég held að ein af ástæðunum fyrir því að ég fór í námið sé sú að ég hef þörf fyrir að 

endurnýja mig reglulega og bæta við mig þekkingu. Ég hef til dæmis aldrei verið svona 

lengi á sama vinnustað. Ég myndi sko alveg vilja enda starfsævina einhvers staðar annars 

staðar, í meiri tengslum við það sem ég hef áhuga á. En ég reikna ekki með því að af því 

verði. Það er ekkert verið að bæta við á því sviði. Ég þori heldur ekki að sleppa starfinu. 

Ég er voða hrædd um að ég hafi ekki tækifæri. Fólk sem er tíu árum yngra en ég á bara 

mjög erfitt með að fá starf. Þrjár vinkonur mínar voru allar látnar taka pokana sína um 

fimmtugt og yngra fólk tekið inn í þeirra stað. Ég veit það ekki, ég held að þetta sé 

svona. Ég heyri líka hvernig er talað á mínum vinnustað. Það er ákveðin æskudýrkun í 

gangi. Mér finnst dapurt hvað það hefur síast seint inn í íslenskt atvinnulíf að það er 

auður í reynslumiklu fólki. Ég óttast samt ekki um starfið mitt. Ég fæ alveg að finna það 

að ég er ómissandi sem er auðvitað góð tilfinning. Ég hef samt eiginlega ekki hugmynd 

um hvað verður. Ég er svona að vona að námið leiði til einhverra breytinga. Ég gæti 

tekið að mér einhver verkefni. Ég hef samt ekki hugmynd um hvort það gengur upp. 

Annað sem fylgir því að vera gamli reynsluboltinn í fyrirtæki þar sem er svona mikil 

starfsmannavelta, það er að bestu vinir mínir sem ég hef eignast í þessu starfi eru allir 
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farnir. Þeim hefur verið sagt upp og þeir farnir í önnur störf. Það hefur ekki góð áhrif á 

mann og ég hef smám saman dregið úr því eða svona vísvitandi ekki bundist fólki 

böndum. Því svo fer fólk bara, þannig að maður hættir að gera það. Og ég er eiginlega 

nokkurn veginn hætt að taka þátt í því litla félagslífi sem er. Ég hitti bara gömlu 

starfsfélagana sem ég var í vináttu við annars staðar. Samskipti mín við núverandi 

samstarfsmenn eru samt góð. Ég upplifi svona smá virðingu frá þessum krökkum af því 

ég er elst á staðnum. Þau láta ekki allt flakka við mig sem þau myndu gera við hvert 

annað. Þó er það þannig að ég veit ekki hvort ég myndi einu sinni vera mikið í sambandi 

við neinn eftir að ég hætti störfum. Jú, kannski svolítið. En vinskapurinn er eiginlega 

farinn út úr fyrirtækinu.  

 

Gagnslaus rútína 

Ég hef í raun ekki áhuga á að bæta mig á neinu sviði í starfinu. Það eru heldur engin 

námskeið í boði sem tengjast því beint. Ég bara vinn svo mikið að ég myndi ekki vilja 

meira. Ástæðan er eiginlega sú að það eru nokkrir starfsmenn þarna í sama eða svipuðu 

starfi og það er bara svolítið þannig að það leggst alltaf meira og meira á þann sem er 

viljugur að taka og hinir svona svolítið spila frítt. Það eru þrjár ungar konur að vinna með 

mér, allar tiltölulega nýbyrjaðar í starfi. Þær eru allar í hlutastarfi og með börn og þær 

eru dálítið mikið frá. Tvær eru alveg í leyfi núna því þær voru að eignast barn. Það er 

bara stólað á að ég sé alltaf við af því að ég hef ekki allt þetta. Þetta er ein ástæðan fyrir 

því að fólk talar stundum um að það sé svo gott að vera með eldra fólk, af því að það er 

ekki frá vegna veikinda barna og fríum í skólum og svona. Og bara gott dæmi í dag; ég 

veit ekki hvað margir voru frá út af vetrarfríi. Ég mæti hins vegar alltaf snemma og fer 

aldrei fyrr en dagurinn er alveg búinn. Klára öll mín verkefni. Ég er bara aldrei frá vinnu. 

Skemmtilegast finnst mér að gera eitthvað skapandi. Eitthvað sem ég er ánægð með. 

Jafnvel þó öðrum finnist það ekkert spes. Ef ég er ánægð með það sjálf, þá er ég ánægð. 

Svo gefa samskiptin við fólkið mér mikið. Viðskiptavinirnir eru ánægðir með mig og sýna 

það alveg. Samstarfsmenn eru ekkert segja hvort þeim finnist hlutirnir góðir eða ekki. 

Yfirleitt eru þetta bara tölvusamskipti þó manneskjan sé við hliðina á manni, liggur við. 

Við reynum samt að hjálpast að og skoðum hlutina saman ef við rekumst á eitthvað sem 

við áttum okkur ekki á. Upplýsingarnar eru oft takmarkaðar og við þurfum því að krafsa 
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okkur sjálf fram úr hlutunum. Ég er samt ekki oft beðin um ráð í sambandi við vinnuna. 

Það er meira í svona persónulegum málum. Mér finnst bara svolítið vænt um það. 

Annars hlakka ég aldrei til að fara í vinnuna. Það er svolítið síðan það gerðist, ábyggilega 

svona fimm ár. Áður en kom að því þá var ég alltaf bara svona fyr og flamme, var ekkert 

full af tilhlökkkun eða neitt svoleiðis en núna bara langar mig ekkert sérstaklega í 

vinnuna. Ég þarf ekkert að pína mig, en það er bara svona af gömlum vana. Ég mæti 

bara til vinnu af því ég er svo samviskusöm. Það eru nokkrar ástæður fyrir því að ég er 

ekkert voðalega ánægð í þessu starfi lengur. Ég er búin að vera dálítið lengi í því og er 

kannski bara svolítið útbrunnin. Nei, það er ekki rétt að segja það. Þetta er bara orðin 

svo mikil rútína, alltaf það sama aftur og aftur. Það sem truflar mig mest við það er, að 

ég er bara hérna að moka í botnlausa hít og gera eitthvað sem er ekkert gagnlegt fyrir 

samfélagið. Sú tilfinning hefur aukist með árunum og ég hugsa stundum með mér, hvað 

er ég að rembast eins og rjúpa við staurinn að hjálpa einhverjum körlum út í bæ að 

græða og verða ríkir? Þetta gefur manni ekkert rosalega mikið. Þannig að ég myndi segja 

að ég væri bara ekkert ánægð í starfi og hefði átt að vera búin að snúa mér að einverju 

öðru fyrir löngu. 

 

Vantar starfsmannastefnu 

Ég er búin að þekkja yfirmenn mína lengi og ég get farið til þeirra og sagt það sem ég vil. 

Það er ekkert vandamál. Ef ég fer til þeirra og bið um eitthvað þá fæ ég það. En þá þarf 

ég alltaf að fara sjálf. Það er engin hugsun að það þurfi kannski að leggja sig fram til að 

halda fólki ánægðu, til að halda í dýrmæta starfsmenn og svoleiðis, það virðist bara ekki 

vera fyrir hendi, sú hugsun. Ég er sko alveg ein á mánudögum. Þá kemur stundum minn 

yfirmaður í gættina og spyr hvort þeir séu að gera út af við mig. Þá jánka ég því. Samt 

gerist ekkert. Ég er búin að tala um þetta við hann og svona og þá kemur bara svarið, Já, 

veistu um einhvern? Hvern getum við fundið? Og svo er það bara einhvern veginn mitt 

mál. Ég hef unnið í nokkrum fyrirtækjum á Íslandi og mér finnst sammerkt með þeim 

stöðum að það er mjög lítil stjórnun og engin svona starfsmannastefna eða hvað það er 

sem þið lærið í mannauðsstjórnun. Það er bara ekki fyrir hendi. Á staðnum sem ég vinn 

núna á eru 37 starfsmenn og þar er sem sagt til dæmis enginn trúnaðarmaður, það er 

bara ekkert af þessu sem á að vera í góðu fyrirtæki og það virðist ekki vera nein sérstök 
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starfsmannastefna eða lagt upp úr því að halda fólki ánægðu. Það er líka rosalega mikil 

starfsmannavelta. Ég hef alveg minnst á þetta við stjórnendurna og þeir segja bara eða 

byrja þá að telja upp það sem þeir hafa gert einhvern veginn og þú veist, ég spyr þá: 

Finnst ykkur ekkert skrýtið og óþægilegt hvað er mikil starfsmannavelta hérna? Þá segja 

þeir, við erum nú að gera þetta og þetta og eitthvað. Ég man ekki einu sinni hvað það 

var. Eitthvað svo ómerkilegt, fyrst fólkið fer bara hvort sem er. Mér finnst þetta þurfa að 

breytast. Ég er ekkert að meina svona persónulega gagnvart mér heldur bara eins og ég 

var að segja áðan, mér finnst bara að þeir ættu að vera með svona einhverja formlegri 

starfsmannastefnu þar sem eru tekin viðtöl við fólk árlega og því er umbunað einhvern 

veginn og upplýsingagjöfin sé betri og svoleiðis. Ég er samt ekkert að kvarta undan 

laununum. Mér finnst bara á þessum tímapunkti ég vilja hafa meira frjálsræði. Geta 

unnið minna og svoleiðis. Það er eiginlega þannig sem stjórnendur gætu best komið til 

móts við mig núna. Ég vildi vera frjálsari. Ég myndi vilja einhvern veginn þoka mér svona 

hægt út. Kannski bara taka lengra sumarfrí eða eitthvað svoleiðis. Og ég er ekkert að 

tala um á launum, bara geta verið frá. Ég er rosalega bundin. Það er eiginlega það sem 

mér finnst verst. Ég er svolítið öfundsjúk út í unga fólkið. Það getur einhvern veginn 

hagað þessu svolítið eftir sínu höfði. Ég myndi vilja hafa þetta eins frjálst og mér finnst 

það hafa það. Mér finnst ég hafa unnið fyrir því. Ég er samt ekkert farin að hugsa það 

hvenær ég vil hætta að vinna. Kannski maður geti hætt fyrr ef maður er með góð laun. 

Ég þarf samt eiginlega að vinna dálítið lengi. Ég er búin að vera með viðbótarsparnað í 

einhvern tíma af því ég hef hugsað um þetta. Ég sé að sérstaklega kynslóðin á undan, var 

ekki mikið að spá í þetta og fólk getur orðið ótrúlega fátækt í ellinni. Ef ég yrði beðin um 

að vinna lengur þá þyrfti eiginlega að semja um að það væri ekki níu til fimm vinna alla 

daga. Það væri þá bara eitthvað hlutastarf sem ég gæti jafnvel unnið heima og ekkert út 

í hið óendanlega, bara tímabil. Til dæmis ef það væri ráðin inn ný manneskja og ég væri 

beðin um að vera á meðan hún væri að venjast, mér fyndist það alveg sjálfsagt. Ég gæti 

leiðbeint henni og verið til staðar af því að það koma mjög miklir álagstoppar og það er 

mikil tímapressa. Það er bara svona til að létta á því. Annars held ég að þegar ég geng 

þarna út þá bara loka ég, alveg. Það er ekkert svona sem tengir mig. 
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Saga Esterar 

Vinsæll baráttujaxl 

Ég brilleraði alveg í náminu, fannst það geðveikt. Ég var ógeðslega ánægð þegar ég 

útskrifaðist. Ég var búin að takast á við þetta og þetta var mjög erfitt. Mig langaði líka að 

takast á við einhverja áskorun og þess vegna fór ég í námið. Það breytti alveg viðhorfi 

mínu, það efldi mig og mér fannst ég verða miklu sjálfsöruggari í starfinu. Ég varð önnur 

kona. Mennt er máttur. Ég er náttúrulega búin að ganga í gegnum ýmsa erfiðleika í lífinu 

þannig að mér finnst ég geta allt, og ég get allt sem ég tek mér fyrir hendur. En ég gerði 

þetta náttúrulega með meira en hundrað prósent vinnu og stóru heimili og veikindum í 

fjölskyldunni og keyrði mig alveg í kaf. Ég fór svolítið fram úr mér. Ég var náttúrulega að 

vinna hérna og á svolítið erfitt með að segja nei við viðskiptavini. Þeir bara grátbiðja mig 

og þá segi ég bara jájá og allt í einu var ég komin í alltof mikla vinnu með þessu námi. En 

ég hélt auðvitað bara áfram, eins og ég hef alltaf gert. Ég held þetta sé eitthvað úr 

uppeldinu, þessi þrautsegja og seigla í mér. Ég gefst ekki upp. Eins og þegar ég fór á 

Hvannadalshnjúk. Ég var að drepast úr lofthræðslu en ég fór samt þangað upp. Þannig 

er ég líka í vinnunni. Þess vegna er ég náttúrulega vinsæl meðal viðskiptavina og vinsæll 

starfskraftur. Ég myndi ráða sjálfa mig í vinnu. Ég er ofboðslega samviskusöm, mjög 

stundvís og ég vil að hlutirnir séu gerðir. Tíminn er svo dýrmætur. Þá er ég líka 

smámunasöm og skipulögð og ég fer vissulega svolítið fram úr mér. Ég tek of mikið að 

mér í einu, en ég klára það. Þetta vita viðskiptavinirnir. Ég veit samt ekki hvort þessi 

þrautseigja geri mér endalaust gott því auðvitað verður maður að hugsa aðeins, það er 

ekki víst að ég verði alltaf svona hraust. En ég er heppin með það hvað ég sef rosalega 

vel. Svo hreyfi ég mig. Það var mældur í mér blóðþrýstingurinn um daginn og læknirinn 

sagði: Þú ert eins og tvítug. Það hjálpar mér líka hvað ég er glaðsinna. Mér fannst samt 

rosalega erfitt að verða fimmtug. Ég hugsaði bara, vá, guð hvað ég er gömul og þegar 

einhver segir á sextugsaldri þá bara ... shit! Samt er ég í mínu besta formi sem ég hef 

verið í síðan ég man ekki hvenær. Mér líður ofsalega vel og ég á rosalega góð samskipti 

við samstarfsmenn mína. Það er yndislegt fólk hérna. Mínir bestu vinir eru í vinnunni. 

Við erum náttúrulega hérna saumaklúbburinn sem byrjuðum að vinna hérna á sama 

tíma og við höldum alltaf sambandi. Þannig að þetta er mjög skemmtilegt fólk. Við erum 

mjög klikkuð. Það hentar mér vel.  
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Með marga bolta á lofti 

Mér líkar vel í þessu starfi, það sem ég er að gera. Mér finnst það skemmtilegt. Ef manni 

finnst skemmtilegt í vinnunni þá held ég að maður sé að gera hlutina vel. Ég er 

ánægðust þegar ég er búin að gera viðskiptavininn glaðan og þegar ég er búin að vinna 

eitthvað verkefni sem reyndi á mig. Núna er ég til dæmis að vinna verkefni sem mér 

finnst vera svolítið flókið. Mörg verkefnin eru þannig að ég hristi þau bara fram úr 

erminni. Ég er náttúrulega komin með svo mikla reynslu. Ég heyri stundum sagt: Spurðu 

Ester, hún veit það. En ég er líka svo forvitin og þess vegna hentar þessi geiri mér svo 

vel. Þegar ég finn einhverja villu þá verð ég að vita út af hverju hún er. Ég er svo 

lausnamiðuð. Alltaf að læra. Það er það sem mér finnst svo skemmtilegt. Og við lærum 

markvisst hvert af öðru hér. Ég myndi ekkert geta verið hérna ef ég gerði það ekki. Þá 

færirðu bara heim. Samt er þetta stundum eins og klepparaspítali. Tölvupósturinn 

stanslaust og svo er hringt og sagt: Hún vill bara tala við þig. Hún verður að heyra í þér 

núna. Það er mikið leitað til mín. Þá bara stekk ég til og hendi öllu frá mér. Þetta vita 

allir. Samt getur þetta stundum verið svolítið mikið. Það er til dæmis ung kona hérna 

sem er hálf löt. Ég sagði við hana að hún þyrfti kannski bara smá handleiðslu. Samt gerir 

enginn neitt. Það er ekki gripið inn í fyrr en það er búið að segja starfsmanni upp. Þess 

vegna ákvað ég bara að hjálpa henni og nú er verið að láta hana vinna fyrir mig. Af því 

að fólk veit að ég get hjálpað henni og leiðbeint. En það er náttúrulega aukið álag fyrir 

mig þegar það er svona ofsalega mikið að gera hjá mér að vera með svona manneskju 

sem er svona slow. Það þarf að hrista svolítið ungdóminn. Hann er bara of latur, hann 

hefur ekki þurft að vinna. Sumir bara virðast geta verið að spila golf eða eitthvað, 

voðalega næs. Þessir krakkar hefðu gott af því að umgangast þá sem eldri eru, fá meiri 

víðsýni. Nú er svo mikið internetið og svoleiðis og það þarf að fá annað viðhorf, af því að 

þessir litlu hlutir skipta ofsalega miklu máli. Samt er voðalega lítið verið að vinna 

markvisst í því að festa þekkinguna í sessi. Ef það er keyrt yfir einhvern þá er það bara: 

Ha, hvar er þetta? Og það er ekki faglegt. Ég held í sannleika sagt að búllunni verði bara 

lokað þegar ég hætti. Það er bara lásinn, það er alveg á tæru. Það er bara fullt af 

kúnnum sem hringja hingað og segja: Ég nenni ekki að tala við neinn nema Ester. Ég 

myndi samt aldrei vilja vera yfirmaður hérna. Ég nenni ekki að standa í því að vera að 

fara yfir einhverja reikninga og einhver hundleiðinleg mál. Ég vil bara vera hjá 

viðskiptavinunum. Það skiptir líka máli að þú hafir áhuga á því sem þú ert að gera. Hér er 

umhverfið líka síbreytilegt og ég þarf að geta tekist á við stöðugar breytingar. Ég þrífst í 

þannig umhverfi. Ég vil hafa marga bolta á lofti. Ég þoli ekki dull móment.  
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Yfirmaður með tilfinningar 

Stjórnendurnir eru yndislegir. Maður getur alveg farið og talað við þá. Mér finnst það 

skipta máli. Um leið og ég finn að það er svoleiðis öryggi þá verð ég svo örugg í vinnunni. 

Af því við erum öll sérfræðingar, þá þurfum við ekki að hafa einhvern svona: Þú þarft að 

mæta hérna og gera þetta, heldur þurfum við að hafa einhvern sem við getum leitað til, 

þar sem er stuðningur og við getum talað við. Þegar ég sagði þeim til dæmis að ég 

ætlaði að fara í námið, þá fannst þeim það rosalega gott og hvöttu mig til þess. Hins 

vegar fannst mér það ekki mæta skilningi þegar það varð síðan svona mikið að gera hjá 

mér. Það er alltaf sagt að ég sé með sveigjanlegan vinnutíma, en ég gegni ábyrgðarstöðu 

hér og get þar af leiðandi ekki bara farið þegar mér hentar. Enda er ég alltaf að vinna. Ég 

vinn eftir að ég kem heim, um helgar og bara alltaf. Eins og í síðasta mánuði þá vann ég 

60 yfirvinnutíma. Ég fæ þá að vísu greidda en samt sem áður finnst mér þetta alltof 

mikið. Eins og núna fyrir helgi þá var ég að vinna hjá fyrirtæki úti í bæ. Fór að hjálpa 

þeim og sinnti öllu. Ég var ægilega glöð og ánægð með mig og bara allt í einu varð ég svo 

þreytt. Þá verður suttur í mér þráðurinn. Ég verð að passa mig. Ég vildi óska að það 

kæmi einhver yfirmaður og talaði við mig. Hann sér alveg verkbókina mína. Þetta er 

ekkert venjulegt. Þetta er ekki svona hjá starfsmanninum við hliðina á. Ég er 

mjólkurkúin. Það mætti ræða það við mig. Ég fékk reyndar nýjan síma og nýjan bíl og 

mér finnst það náttúrulega rosalega gaman. Ég myndi samt meta það miklu meira ef ég 

fengi til dæmis meira frí, kannski vetrarfrí eins og sumar stéttir og meira svona að fara á 

ráðstefnur. Mér finnst það þú veist, eitthvað svona fyrir þetta sem ég er búin að standa 

mig. Í sannleika sagt líður mér ekki alveg nógu vel eins og staðan er núna. Það eru 

skipulagsbreytingar, sameiningar á deildum og stanslaust nýr yfirmaður. Ég finn að þetta 

hefur áhrif á starfsandann og verkefnavinnuna. Það myndast óöryggi og það er hætt við 

að maður gleymi einhverju bara af því að maður er með hugann svolítið við það hvað er 

að gerast. Allt svona rót á vinnustað hefur rosaleg áhrif. Meira heldur en maður fattar. 

Það er verið talað um að það verði einhverjar skipulagsbreytingar næstu fjórar vikurnar. 

Ég bara spyr, einhverjar skipulagsbreytingar? Mér finnst það fáránlegt. Ég er búin að 

læra það í náminu hvernig á að fara að þegar það eru skipulagsbreytingar. Það þarf að 

láta fólk vita. Það þarf að vera með upplýsingaflæðið í lagi. Mér finnst þetta allt vera 

svona loðið og það finnst mér óþægileg tilfinning. Ég er að fá fjórða yfirmanninn núna og 

mér stendur ekki á sama. Ég vil ekki yfirmann sem er með allt í kössum. Það er ekki nóg. 
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Yfirmenn verða líka að hafa einhverjar tilfinningar. Svo finnst mér líka það að það er 

verið að segja rosalega mikið upp fólki, alveg ofboðslega, og svo fréttir maður það ekki. 

Maður er kannski búinn að vinna með fólki hérna í x mörg ár og allt í einu er því sagt 

upp, fólk sem maður þekkir. Ég frétti bara í gær að einni konu hafði verið sagt upp, en 

hún er komin með nýtt starf sem betur fer, en mér finnst þetta mjög slæmt. Mér finnst 

að maður eigi að fá tækifæri til að kveðja góða starfsmenn, ekki bara þó þeir séu 

einhverjir bossar, heldur bara svona yfirhöfuð. Ég meina mannauðurinn í fyrirtækinu er 

það sem skiptir máli. Mér finnst erfitt að sjá á eftir góðu fólki sem ég er búin að binda 

tengsl við og svo er það bara farið. Ég er svo ofboðslega traust. Ég veit ekki hvort það er 

stundum einum of. Út af þessu stanslausa veseni hérna þá er ég ekki alveg nógu ánægð í 

dag, þannig að ef mér myndi bjóðast eitthvað, þá myndi ég hugsanlega... Ég er 

náttúrulega eftirsóknarverður starskraftur með þessa reynslu. Ég er líka svolítið fúl yfir 

því að fá ekki að fara á ráðstefnu í ár. Það hefur verið mikill sparnaður í því og nú er bara 

einn sendur. Ég vona samt að ég verði hérna áfram. Ég er samt ekkert farin að hugsa um 

hvenær ég vilji komast á eftirlaun. En ef ég væri í þeirri aðstöðu að vera búin að ákveða 

að hætta og yfirmaður minn bæði mig um að vinna lengur, þá myndi ég eflaust segja já. 

Ég myndi þá bara ekki vilja vera í hundrað prósent starfi, ég myndi vilja vinna minna. Ég 

gæti séð fyrir mér að vera í svona áttatíu prósent starfi. Ég væri alveg til í það, ef ég gæti 

það einhvern tímann. 

 

Saga Ingólfs 

Tómarúm á nýjum tíma  

Þú hittir ekkert rosalega vel á mig að því leyti að fyrir ári síðan fór ég úr því starfi sem ég 

hafði verið í eiginlega í 15 ár. Þá var gerð dálítið mikil uppstokkun á skipulaginu hér 

innanhúss. Ég er sem sagt í öðru starfi núna. Það er nýtt starf og fyrir gamlan mann þá er 

það svolítið svona að setja sig inn í eða ekki setja sig inn í eða jú koma sér fyrir í nýju 

starfi. Það er allt öðruvísi hlutverk sem ég hef núna en ég hafði fyrir tveimur árum síðan. 

Ef þú hefðir talað við mig þá, þá hefði þetta verið allt öðruvísi. Mér fannst gamla starfið 

þægilegra. Maður var svona öruggari með sig, með það sem maður var að fást við. Það 

var gamall hópur sem var að vinna saman þar meira og maður hafði betri yfirsýn. En 

þetta er samt afskaplega gott að því leyti, eins og oft er nú talað um að það sé æskilegt 
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fyrir menn sem eru að eldast að þeir geti aðeins dregið úr. Annars fannst mér nú meira 

gagn af mér í hinni stöðunni. Þannig upplifi ég það í dag, en ég held samt sem áður að 

þetta sé svona á einhverri þokkalegri leið en það er samt svolítið tómarúm í þessu. Ég 

hef samt ágætis aðgang að því að koma mínum sjónarmiðum og minni reynslu að, því ég 

sit reglulega fundi með stjórnendum, eitthvað sem ég gerði ekki áður. Þegar starfið mitt 

var lagt niður dreifðumst við starfsmennirnir sem vorum þar á skrifstofunni um 

stofnunina. Fórum dálítið mikið í sitthvora áttina. Þetta var ein af þessum aðgerðum 

sem átti ekki að segja neinum upp og það var ekki gert. Í okkar tilfelli var enginn svo 

gamall að hann var að hætta. Í annarri deild hættu hins vegar tveir aðeins fyrr en þeir 

hefðu annars gert. Ég heyri nú í tveimur eða þremur af mínum gömlu samstarfsmönnum 

öðru hverju. Þeir eru hérna í húsinu. Annars hitti ég mína samstarfsmenn mjög lítið. Mér 

dettur nú í hug af því að það er nýbúið að vera árshátíð og ég fór ekki í fordrykk á undan 

sem er nú svona stundum. Það eru klíkur sem myndast. Ég held það hafi verið minna um 

það núna en oft áður. Við ... eða þegar ég var í hinu starfinu þá var það bara regla að við 

hittumst einhvers staðar og það skiptist á milli manna svona eitthvað. Það segir sína 

sögu að það er eitthvað minna um það í þessu nýja skipuriti að menn nái saman. Það er 

viss synd. Það er reyndar hérna starfsmannafélag sem fær stuðning frá stofnuninni og 

það eru svona haldnar einhverjar skemmtanir. Það var meira að segja þorrablót um 

daginn. Í byrjun desember var svo jólaglögg og svo er farið í einhverjar óvissuferðir og 

svona. Ég hef verið mjög góður að mæta og geri það algjörlega af því að mér finnst það 

gaman, en ekki af neinni kvöð. En það er samt ekki alltaf góð þátttaka í því. Það er 

kannski minna en helmingur sem mætir og meira og minna sama fólkið. Að þessu leyti 

eru minni samskipti en áður. Það er öðruvísi hópur sem maður er að vinna með, en það 

á kannski eftir að þróa það eitthvað. Það er líka smá stress í gangi á milli deilda eftir 

þessar skipulagsbreytingar núna og svona pínu viðkvæmt andrúmsloft, svo maður vill 

ekki rugga bátnum. Ég hef alveg óttast um starfið mitt. Þetta var svolítið óljóst fyrir ári 

síðan þegar var verið að undirbúa breytingarnar og maður lifði í pínulítið skrýtnum 

heimi. Svo spurðist það út að það yrðu breytingar og staða mín yrði lögð niður. Þá liðu 

svona nokkrir mánuðir sem maður var ekki viss hvað myndi verða, hvaða hlutverk 

maður fengi í kerfinu. Það var stresstímabil. Ég beið í óvissu og ég vildi náttúrulega ekki 

styggja þá á meðan, en svo var þetta hérna náttúrulega ágæ...fín lausn fyrir mig að fá að 

koma hingað. Ég er mjög sáttur í rauninni. Ég hugsa samt að ég sé ekki nógu ákveðinn. 
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Þeir ná sínu fram sem eru ákveðnir og frekir, þó það sé ekki málefnalega allra besta 

niðurstaðan. Ég held ég sé ekki í þeim hópi. Ég er kannski aðeins of hlédrægur. Maður 

hefur nú skoðanir á ýmsu, en ef það er ekki sérstaklega leitað eftir þeim, þá er maður 

kannski ekki að flíka þeim. Ég get nú samt alveg misst stjórn á skapi mínu. Kannski helst 

þegar mér finnst einhver taka vitlausa ákvörðun eða eitthvað svoleiðis. Honum hafi 

orðið á einhver mistök og þessi mistök eru ekki í fyrsta skipti, þá kannski verður maður 

óþolinmóður. 

 

Verðmæti á lausu 

Það sat enginn í þessari stöðu áður en ég kom í hana núna. Þessir þrír deildarstjórar sem 

eru þá mínir næstu undirmenn í dag, allt saman mjög gott fólk, þeir voru náttúrulega 

vanir að sjá um sig sjálfir, þannig að maður kemur þarna inn á milli aðeins. Það er svona 

pínu gott og pínu erfitt líka. Nú er ég orðinn yfirmaður og maður þarf svona aðeins hægt 

og rólega að ná góðu sambandi við fólkið. Þetta eru svolítið sérstakar aðstæður. Það er 

líka miklu minni erill í þessu hlutverki sem ég er í núna en var í hinu. Það var alltaf 

eitthvað að koma upp og svona. Það er meiri ró yfir þessu. Það er ekki mikið af akút 

málum eða svoleiðis, heldur eru þetta meira svona framtíðarspekúlasjónir. Sú reynsla 

sem ég hef úr gamla starfinu nýtist mér ekki beint í því nýja. Ég þarf að móta þetta starf 

nokkuð mikið sjálfur. Annars hef ég það mjög gott. Það er frekar fyrirséð hvernig vikan 

og mánuðirnir verða, sem er bara ansi gott held ég. Mér finnst samt verkefnin í dag 

yfirleitt ekki eins hvetjandi til að mæta í vinnuna eins og þau voru áður. Ég myndi alveg 

vilja fara í einhver verkefni sem eru meira í þeim anda sem maður var í en kannski 

afmarkaðri og án þess að kjörin verði eitthvað lakari. Ef ég gæti þá einbeitt mér að 

einum eða tveimur verkefnum eða eitthvað svoleiðis. Ég held hins vegar að það sé ekki 

raunæft að það sé að bjóðast. Ég er samt ekkert að kvarta, því ég er eiginlega í þeirri 

stöðu að það er svona minna umleikis hjá mér en var og að sumu leyti er það akkúrat 

það sem mig dreymdi um. Sú pressa sem var á einhverjum verkefnum á kvöldin og um 

helgar er bara eiginlega engin í dag, miðað við það sem var. Pressan mætti samt kannski 

vera aðeins meiri. Þegar skemmtileg verkefni ganga vel, þá er auðvitað gaman. 

 

 



 

56 

Samtalið vantar 

Þetta var þröngur hópur eldri yfirstjórnenda sem var að endurskipuleggja og auðvitað 

með allskonar samráð og allt það. Lokaniðurstaðan kom frá þeim og það eru auðvitað 

margir sem eru óánægðir með hvernig það breyttist. Ég get nú ekki beint sagt að ég sé 

einn af þeim, en ég get orðað það þannig að mér fannst þetta ansi gott eins og það var. 

Það hefur líka áhrif að fyrir nokkrum árum síðan var síðast gerð skipulagsbreyting hjá 

stofnuninni og hún tókst ekki nógu vel. Ég held næstum því að allir séu sammála um 

það. Það voru einhverjir óánægðir, sem héldu alltaf áfram að vera óánægðir og menn 

voru svona að reyna að passa sig á því núna að lenda ekki í því aftur. En þá var líka við 

það að etja að sumir voru sannfærðir um að þetta myndi ekkert heppnast betur að 

þessu sinni og voru fullir efasemda og tortryggni. Þó það sé farið vel með starfsmenn 

þannig lagað hjá ríkinu, þá eru þetta samt svona einhverjar skipulagsbreytingar sem 

aldrei allir eru almennilega ánægðir með. Ég hef samt aldrei rætt þetta við stjórnendur, 

þetta nýja starf. Það er nú nýlega búið að endurvekja þá reglu að það skuli vera 

starfsmannaviðtöl. Þeim var komið á fyrir tíu árum síðan og svo voru þau reglulega og 

skyldu vera að minnsta kosti einu sinni á ári. Það voru svoleiðis reglur til. Svo þegar fór 

að nálgast þessar skipulagsbreytingar þá duttu þau svolítið út, því það skapaðist 

óvissuástand. Sjálfur er ég ekki búinn að fara í svona viðtal, en ég býst við því að það sé 

framundan. Annars hef ég átt góð samskipti við mína yfirmenn og ég held þeir hafi 

komið eins vel fram og hægt var miðað við aðstæður. En svona samtal eins og á sér stað 

núna milli okkar, það fer ekki mikið fram hérna, svona milli manna. Mér fyndist mjög 

jákvætt ef starfsmönnum gæfist kostur á að fara í slík viðtöl. Það kemur kannski í veg 

fyrir að einhver mál gerjist sem ekki er æskilegt að séu að gerjast. 
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6 Greining 

Í þessum kafla verður leitast við að greina frá því hvað er sameiginleg reynsla eða 

upplifun hópsins og/eða einstaklinga og með hvaða hætti hún birtist. Gögnin voru 

flokkuð í þrjú yfirþemu og tólf undirþemu, með þeim atriðum sem þóttu vera hvað 

áhugaverðust með tilliti til þess hvað hvetur miðaldra og eldra fólk í starfi og stuðlar að 

starfsánægju þess. Þemun eru eftirfarandi: (1) Sjálfsmyndin: viðhorf til aldurs, tækifæri, 

færni, mikilvægi og félagsleg tengsl. (2) Starfið og verkefnin: fjölbreytni, álag í starfi og 

yfirfærsla þekkingar. (3) Stjórnendur: öryggi, stuðningur og hlustun, sjálfræði og 

sveigjanleiki.  

6.1 Sjálfsmyndin  

Viðmælendur upplifðu mjög sterkt fordóma úr umhverfinu í sinn garð eða aldurshópsins 

og ljóst var að þeir hafa neikvæð áhrif á sjálfsmynd þeirra. Hins vegar hefur staðfesting á 

því að þeir séu mikilvægir jákvæð áhrif. Færni í starfi styrkir líka sjálfsmyndina. Þar 

gegnir reynslan þýðingarmiklu hlutverki. Nám gerir það líka. Þá hefur það jákvæð áhrif á 

sjálfsmyndina að vera í góðum félagslegum tengslum við fólkið á vinnustaðnum. Það eru 

þó ekki bara þessir ytri þættir sem hafa áhrif á það með hvaða augum viðmælendurnir 

líta sig, því þeirra eigin viðhorf til aldurs og þess að eldast hefur að því er virðist töluvert 

að segja fyrir sjálfsmyndina.  

6.1.1 Viðhorf til aldurs  

„Ég gleymi alltaf hvað ég er orðin gömul,“ segir Arna aðspurð út í aldurinn. Fleiri 

viðmælendur taka undir það, talan er ekki í samræmi við líðan þeirra. Heilsan skiptir þá 

miklu máli og eru þeir meðvitaðir um að hún hefur áhrif á starfsgetu þeirra. Dagrún 

segir: „Ef ég hef svona góða heilsu þá finnst mér ég vera nákvæmlega jafn fær um að 

vinna vinnuna mína og ég var fyrir þrjátíu árum.“ Geir er líka duglegur að hreyfa sig. 

Hann segir: „... maður bara steindrepst ef maður gerir það ekki. Þá er maður bara 

dauður. Dauður og heilsulaus aumingi.“ Hann segist ekki „nenna“ að hugsa um sig sem 

miðaldra og eldri starfsmann og bætir svo við: „... ég veit hvað ég geri þegar ég fer á 

eftirlaun, en fram að þeim tíma ... það er bara svona ævintýri sem ég ætla ekki að vera 
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að velta mér of mikið upp úr.“ Enda telur hann þá fordóma sem ríkja í samfélaginu í garð 

eldra fólks vera byggða á „algjörum misskilningi“. Hann segir: 

Ég var nú lengi í keppnisíþróttum og mestu keppnismenn sem ég hef kynnst 
eru strákar sem ég er að hlaupa með í dag. Þeir eru svona ... ja, þeir eru nú 
kannski ekki margir eldri en ég, en nokkrir eldri, margir á svipuðum aldri og 
nokkrir svona í kringum fimmtugt, flestir komnir yfir 45 ára. Þeir eru 
alhörðustu keppnishestar sem ég hef kynnst. Þeir gefa ekki tommu og það 
þarf ekki mikið til að ögra þeim. Grjótharðir keppnismenn. Þola ekki 
kyrrstöðu.  

Það er ekki bara dugnaðurinn, eljan og krafturinn sem einkennir félaga og jafnaldra 

Geirs, heldur eru þeir líka hugmyndaríkir og frjóir í hugsun. Reynslan á drjúgan þátt í því 

að hans mati. 

Og það er svo oft sagt að ungt fólk sé svo hugmyndaríkt og fái svo margar 
góðar hugmyndir. Ég bara einhvern veginn er þannig ... ég umgengst þannig 
menn að þeir eru alveg stjarnfræðilega súrrealískir. Þetta eru gæjar sem eru 
alltaf að fá nýjar hugmyndir og sumar svo klikkaðar að það er enginn tvítugur 
menntaskólanemi með svona hugmyndir. Það þarf líka reynslu í það að fá 
góðar hugmyndir.  

Geir umgengst mikið ungt fólk og finnst honum hann vera miklu „róttækari“ í hugsun en 

það. „Það situr fast í einhverjum einum eða tveimur stefnum og maður er með einhverja 

hundrað isma á sama tíma,“ segir hann. Af þessum sökum segist Geir aldrei hafa skilið 

„þennan aldursfasisma“. Hann segir: 

... ég meina þegar verið er að losa sig við alla gömlu reynsluboltana og ráða 
inn kappsfulla nýgræðinga, þú veist. Auðvitað sums staðar þarf að taka til og 
hrista upp í liðinu, en ég held það hafi ekkert með aldur að gera eða 
aldurssamsetningu á starfsfólkinu.  

En málið er ekki einfalt eins og Geir bendir á. Því með því að losa sig við alla 

„reynsluboltana“ eru fyrirtækin að gera afdrifarík mistök. Hann hefur sjálfur ekki farið 

varhluta af þeim. Um það hefur hann þetta að segja: 

... ég held þetta sé mikið mein. Og sums staðar þar sem þetta er bara kúltúr 
hreinlega þar er þetta ekki á góðri leið. Ég held þetta hafi aldrei farið vel 
heldur. Nei, ég þekki ekki mörg dæmi þess allavegana. Ég skil vel að fyrirtæki 
eins og Nova sé ekki mikið með af sjötugu fólki í vinnu af því að það er að 
fara inn á þennan markað að höfða til krakkanna. Það væri hins vegar ekki í 
lagi hér, ekki þar sem þekkingin er dýrmæt og ekki í þekkingarfyrirtæki, þá 
gengur það ekki. En maður hefur séð þetta inni í þeim líka. 
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Fleiri þátttakendur taka undir þetta og segja fordóma hindra framgang þeirra í starfi. 

Dagrúnu finnst til að mynda hún ekki hafa sama möguleika og þeir sem yngri eru til að 

verða sér úti um starf. Er það óskiljanlegt að hennar mati. Henni er mikið niðri fyrir 

þegar hún segir:  

... við erum aldrei veik, við erum aldrei að fara með veik börn, þú veist. Þú 
ert náttúrulega í vinnu og þú ert að horfa á þetta fólk. Þau þurfa alltaf að fá 
frí og það er frí í ágúst eða júlí eða þegar barnaheimilin loka og maður bara 
allt í lagi, lúffar og reynir að koma til móts við þau. Maður er alltaf til og alltaf 
ready, þannig að mér finnst þetta mjög sérstakt og mér finnst þetta mjög 
scary. Því mér finnst þetta bara ... þetta er svo mikil knowledge sem er og ég 
meina ... Það getur alveg verið að við séum aðeins meira slow í tölvudæmi 
eða eitthvað, en guð minn góður hvað ertu þá með á móti? Ég tel mig til 
dæmis kunna allt á tölvur sem ég þarf að kunna á í vinnunni og það er bara 
þannig að þú lærir á það. Það er ekkert mál að senda fólk 55 ... 60 ára í dag á 
námskeið. Það er bara kjaftæði að við getum það ekki. 

Bára segist finna fyrir fordómum í garð eldra fólks á sínum vinnustað. Þar sé svo mikil 

„æskudýrkun“. Vitandi það að Bára er elsti starfsmaðurinn í fyrirtækinu mætti segja sér 

að slíkt umtal hafi ekki hvetjandi áhrif á hana. Hana langar líka til að skipta um starf. Hún 

þorir þó ekki að sleppa starfinu, nema hún hafi annað fast í hendi. Hún er nefnilega ekki 

viss um að hún hafi tækifæri komin á þennan aldur. Það telur hún sig merkja á þeim 

sögum sem hún heyrir í kringum sig, þar sem eldra fólki er skipt út fyrir yngra. Fjóla 

tekur undir þetta en telur sig hins vegar ekki sitja við sama borð og þeir sem yngri eru af 

því að hún hefur ekki lokið háskólanámi. Framkvæmdastjóri fyrirtækisins á nokkurn þátt 

í því. Hún segir: „Hér eru bara ráðnir viðskipafræðingar, svo ég myndi ekkert standa 

jafnfætis þeim á vinnumarkaði.“ Með tröllatrú sinni á viðskiptafræðingum hefur 

framkvæmdastjórinn komið því til leiðar að Fjólu finnst hún ekki vera eins verðmætur 

starfskraftur og þeir sem eru háskólagengnir. Svona sér hún það: 

... ég veit hvernig hugsunarhátturinn er hér innanhúss og ef hann er almennt 
þannig ... Framkvæmdastjórinn ... maður er kannski með einhverja 
starfsmenn og það gengur ekki nógu vel, hann segir: Þá ráðum við 
viðskiptafræðing, hann mun sópa upp verkefninu.  

Að mati Fjólu mætti meta reynslu fólks meira en gert er. Hún segir:   

Já, sko nú er ég yfirmaður viðskiptafræðinga og ekki með meira próf að mér 
finnst svolítið sárt að heyra þetta. Það eru búnir að vera viðskiptafræðingar 
hér innanhúss sem hafa verið ónothæfir, svo það er ekkert samasemmerki 
þarna á milli. Ég virði alveg þeirra menntun, en starfsreynslan getur líka 
komið ... sko ... mér finnst það ekki almennt vera hugsun yfirmanna að hún 
skipti máli. 
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Viðmælendur eru sammála um að reynslan vinni með þeim í starfi og geri þá að betri 

starfsmönnum. Unga fólkið sé aftur á móti oft óöruggt, sem skýra megi með reynsluleysi 

þeirra. Ungar samstarfskonur Fjólu eiga til dæmis erfitt með að taka ákvarðanir. Þær 

spyrja hana aftur og aftur, jafnvel að því sama. Fjóla segir:  

Svo er líka þegar maður er búinn að vera svona lengi á sama stað, þá verður 
maður líka svolítið kannski óhræddari við að taka ákvarðanir. Það kannski 
vantar eitthvað, þá bara pantar maður það eða gerir eitthvað í því. 

Hannes tekur undir þetta. Hann segir:  

... það er það sem reynslan kemur með, það er að þora. Yngra fólkið það 
þorir ekki. Ég hef gaman að fylgjast með því. Það er farið alltaf aftur og aftur 
annan og annan hring, en einhvern tímann þarftu að segja: nú bara gerum 
við þetta. Það er svona munur á eldra og yngra fólkinu, við bara látum vaða. 
Þú getur til dæmis ímyndað þér ef við erum að ganga frá einhverjum skjölum 
sem þarf að senda eitthvað, sækja um eitthvað eða gera eitthvað, eða bjóða 
út eða eitthvað, þá verðurðu einhvern tímann að hætta. Nú er þetta komið. 
Þetta er sent. Sumir geta það ekki. Halda alltaf áfram. Hika. Það er svolítið 
munur á ... reynslan nýtist mjög vel í það. Þetta er líka bara mannlegt, 
mannleg þjálfun. Þú náttúrulega tékkar þig alveg af með öllum kerfum og 
mögulegu sem hægt er og svo bara ertu kominn að einhverjum stað þar sem 
þú verður að láta slag standa.  

Arna man eftir sumarstarfsmönnum sem harðneituðu að taka símann, eflaust vegna 

þess að þá skorti kjark og reynslu til að takast á við þau erfiðu mál sem upp geta komið í 

starfinu. Ester finnst ungdómurinn líka vera latur. Þess vegna telur hún mikilvægt að 

unga fólkið fái tækifæri til að starfa með þeim eldri, það geti lært heilmikið af því, öðlast 

annað viðhorf og meiri víðsýni. Það sé ekki hægt að læra allt á internetinu. Dagrún 

bendir á í því samhengi að fólk á hennar aldri sýni vinnustaðnum sínum allajafna meiri 

hollustu og tryggð en þeir sem yngri eru. Það sé eitthvað sem kenna mætti unga fólkinu. 

Hún segist til að mynda alltaf líta svo á að fyrirtækin sem hún hefur starfað hjá séu 

hennar eigin.  

6.1.2 Tækifæri   

Óánægja í starfi virðist þó hæglega geta grafið undan tryggðinni. Geir sýnir fram á það. 

Fyrir ári síðan var hringt í hann frá ráðningarstofu og hann „plataður“ í viðtal. Hann 

ákvað að vel athuguðu máli að láta slag standa. Hann segir: 
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Minn gamli vinnustaður var að breytast mikið og ég var ekki jafnánægður 
með allar breytingarnar, þó ég væri ákveðinn í að þreyja þorrann þar í að 
minnsta kosti eitt ár og sjá hverju fram vindi. En svo bauðst mér annað starf 
og ég ákvað að stökkva til. 

Ester hefur svipaða sögu að segja. Fyrir ekki svo löngu síðan bauðst henni starf erlendis. 

Vegna persónulegra aðstæðna gat hún ekki þegið það. Hins vegar segist hún myndi 

skoða það ef henni byðist  tækifæri í dag. Hún segir: 

... það er svolítið fyndið að þú skulir tala um þetta út af þessu stanslausa 
veseni hérna á sameiningum og svona þá er ég ekki alveg nógu ánægð í dag 
með það, þannig að þú veist ... ef mér myndi bjóðast eitthvað þá ... 

Arna, Bára og Dagrún eru hins vegar vondaufar um að slík tækifæri komi til með að 

bjóðast þeim, þó þær hafi áhuga á að breyta til. Arna gæti til dæmis vel hugsað sér að 

færa sig til í starfi innan fyrirtækisins. Hún hefur víðtæka reynslu og þekkir til margra 

starfa og verkefna þar. Hún telur samt ólíklegt að hún myndi nokkuð gera í því ef hú sæi 

áhugaverða stöðu auglýsta. Umsókn hennar yrði eflaust talin vera lélegur brandari, segir 

hún. Hún er því sem föst. Dagrún er í sömu sporum og Bára, að því leyti að hana langar 

til að takast á við önnur verkefni á öðrum vettvangi. Þær telja sig hins vegar ekki 

eftirsóknarverða starfskrafta í augum atvinnuveitenda, sökum aldurs. Dagrún segir:   

Ég sótti um eitt starf sem mér fannst bara vera búið til fyrir mig, en ég fékk 
ekki einu sinni séns á viðtali og þá einmitt fór ég að hugsa þetta mikið. Og ég 
á svona kunningja bæði í Capacent og Hagvangi og þeir segja bara að þegar 
þú ert orðin 55 ... 6 ... 7 ára þá er það næstum því ómögulegt. 

Og henni finnst lítil sanngirni í þessu. Hún segir:  

... mér finnst það alveg náttúrulega fáránlegt að maður skuli þurfa að vera 
bara fimmtíu ára og maður er kannski úti á atvinnumarkaðinum til sjötugs og 
þú verður bara ... þú getur ekki hreyft þig í 20 ár. Mér finnst þetta 
náttúrulega ömurlegt. 

Sjálf segist hún hafa fullt af hugmyndum sem hana langar til að framkvæma. Helst myndi 

hún vilja hefja eigin rekstur en á meðan henni býðst ekki annað þá heldur hún í starfið. 

„Ég myndi ekki vilja vera atvinnulaus,“ segir hún.      

Geir og Ester sýna hins vegar fram á að eldra fólk er vel samkeppnishæft. Saga þeirra 

er áminning til stjórnenda um að sofna ekki á verðinum. Þeir mega ekki taka því sem 

gefnu að eldra fólki bjóðist ekki ný tækifæri, né að það hafi ekki áhuga á því að breyta til. 
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Fólk sem hefur verið lengi í sama starfinu er allteins líklegt og jafnvel enn líklegra en 

aðrir til að vilja tilbreytingu. Hannes tekur líka undir það en hann myndi samt sem áður 

aldrei taka fjárhagslega áhættu. Hann segir: 

Það koma stundum svona verkefni sem eru erlendis. Ég hef örlítið unnið í því 
og fannst það helvíti gaman, tilbreyting í því. Ef það kæmu einhver verkefni í 
gegnum það þá myndi ég nú kannski vera mjög glaður og reyna að komast í 
það. Ég held ég myndi reyna það ef mögulegt væri. Þá þarftu ekki að hafa 
neinar áhyggjur, þú kemur bara aftur í þína vinnu þegar þú ert búinn í því 
sko. Ég myndi taka því mjög vel og fegins hendi ef slíkt byðist. 

Á meðan aðrir eru opnir fyrir nýjum tækifærum, þá er Fjóla eini viðmælandinn sem er 

raunverulega farin að huga að starfslokunum og búa sig undir þau. Það er verulegt 

umhugsunarefni að Fjóla skuli vera tilbúin að hætta. „Það er komin einhver værð yfir 

mig,“ segir hún.  

6.1.3 Færni  

Viðmælendur eru sammála um að þeir læri og hafi lært með því að takast á við starfið 

og verkefnin og af samstarfsfólki sínu. „Þetta kemur af sjálfu sér, það þróast bara 

einhvern veginn,“ segir Arna. Ester tekur undir þetta og segir það hjálpa sér hvað hún er 

forvitin og lausnamiðuð. Hún sé því alltaf að læra og henni finnist það skemmtilegt. 

Ester segir starfsfólk hafa góða möguleika á að læra hvert af öðru og reglulega séu 

haldin námskeið sem eru í höndum starfsmanna. Hún myndi reyndar vilja komast oftar á 

ráðstefnur, þá jafnvel sem þakklætisvott fyrir vel unnin störf. Arna er sama sinnis. 

Dagrún er hins vegar nýkomin af erlendri hönnunarsýningu og er á því að ferðin hafa 

gefið henni mikið. 

Viðmælendur sækja sér þekkingu utan vinnustaðarins með ýmsu móti. Lesa sér til, 

jafnvel á netinu, fara á kynningar og styttri námskeið, bæði hérlendis og erlendis. 

Hannes segist fara á námskeið til að þróa sig í starfi.   

Ég fer til að vera í rauninni betur í stakk búinn til að takast á við starfið mitt. 
Það eru alltaf einhverjar nýjungar sem eru að gerast og þá leitast maður við 
að reyna að kynna sér það. 

Löngun hans til að læra eitthvað nýtt er hans helsti hvati. Hann segir: „Mig langar að vita 

þetta ... mig langar að prófa þetta og það er það sem rekur mann áfram ...“  
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Bára og Ester hafa báðar farið í lengra háskólanám að eigin frumkvæði með vinnu. 

Ester útskrifaðist úr sínu námi árið 2013 en Bára vinnur að lokaverkefninu sínu þegar 

viðtalið fer fram. „Mig langaði bara að gera eitthvað challenge,“ segir Ester. Og námið 

reyndist henni mikil áskorun, sérstaklega þar sem hún sinnti því með meira en hundrað 

prósent starfi. Þrátt fyrir annir segist hún hafa „brillerað“ í náminu. Nú líður henni eins 

og hún geti allt, „og ég get allt sem ég tek mér fyrir hendur,“ segir hún. Hún telur námið 

hafa styrkt sig bæði persónulega og í starfi. Ólíkt Ester fór Bára í nám ótengt starfinu 

sem hún er í. Námið tengist þess í stað áhugamáli hennar. Hún segist hafa farið í það sér 

til skemmtunar. Bára segist hafa þörf fyrir að endurnýja sig reglulega og bæta við sig 

þekkingu. Þessi þörf hafi verið ein af ástæðunum fyrir því að hún fór í mastersnámið.   

„... mig langaði bara að fara í skóla aftur,“ segir hún. Námskeið sem tengjast starfinu séu 

ekki á boðstólum. Bára telur námið ekki koma til með að nýtast henni í starfi, nema að 

takmörkuðu leyti. Aðspurðar út í viðbrögð yfirmanna þegar þær tilkynntu þeim að þær 

ætluðu í nám segja þær þau hafi verið góð. Þær hafi fengið hvatningu og hrós fyrir 

dugnað. Hins vegar sýni því enginn áhuga í dag, að sögn Báru. Enda séu flestir eflaust 

búnir að gleyma að hún sé í námi. Hún hefur heldur ekki látið námið koma niður á 

vinnunni: „Ég tók sem sagt launalaust leyfi eitt misseri en annars var ég bara í vinnunni,“ 

segir hún.       

Þeir færniþættir sem helst eru nefndir og þátttakendur myndu vilja bæta sig í eru 

tölvu- og tungumálakunnátta. Það á þó alls ekki við um alla. Fjóla og Arna eru til dæmis 

einar um það að vilja bæta tölvukunnáttu sína, þrátt fyrir að vera annars mjög öruggar í 

starfi. Arna hefur ítrekað óskað eftir því í starfsmannaviðtölum að fá að fara á 

tölvunámskeið en „svo skeður aldrei neitt,“ segir hún. Kalli hennar hefur enn ekki verið 

svarað. Vegna þess telur hún að henni muni ekki gefast tækifæri til að læra eða þróast 

frekar í starfi, þrátt fyrir að hún hafi eins og hún segir sjálf „gaman af þessu“. Ástæðuna 

telur hún vera aldurinn, kennitöluna. Henni finnst stjórnendur ekki líklegir til að vilja 

„fjárfesta“ í konu á sjötugsaldri.        

Fjóla vinnur mikið við tölvur og hefur undanfarin ár verið virkur þátttakandi í 

þróunarvinnu sem átt hefur sér stað í fyrirtækinu í tengslum við nýtt tölvukerfi. Hún 

segir það vera eins og gott háskólanám í tölvutækni. Hins vegar finnst henni yngra fólkið 

„miklu kvikkara á tölvu“. Hún segir: „... ég finn alveg að ég er ekki með af því ég er ekki 

alin upp við tölvur svo að ég er kannski ekki eins mikið inni þeim málum.“ Samt segist 
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hún ekki vera með lítið sjálfstraust vegna þessa. Þótt hún sé kannski ekki best „í 

tækninni“ þá lítur hún á það sem sitt verkefni að velja hæfasta starfsmanninn í hvert 

verkefni. Hún þurfi því ekki endilega að vera sú sem er best í tölvum. Hún er samt sem 

áður jákvæð gagnvart tækninni eins og kemur fram í orðum hennar:  

... ég er alltaf tilbúin að nýta alla þá tækni sem ég get. Ég er alls ekki hrædd 
við tölvur eða neitt svoleiðis. Ég vinn rosalega mikið og gat alveg komið með 
allskyns ábendingar og kem oft með hvað má betur fara. 

Það er því kannski ekki að ástæðulausu að það hafi „lent svolítið“ á hennar deild að 

byrja þróunarvinnuna. Hún segir: „Ég er móttækileg fyrir svona, að taka nýtt í notkun og 

finnst það bara gaman.“  

Hennar hlutverk hefur verið að miðla þekkingunni áfram í sinni deild og sannfæra 

samstarfskonur sínar um jákvætt gildi nýja kerfisins. Fjóla segist hins vegar vilja bæta sig 

í „dýpri tölvukunnáttu,“ og bætir svo við:  

Það er endalaust hægt að læra í Excel og eitthvað svona, en ef ég er ekki að 
nota það neitt mikið að þá bara er ég hætt að hugsa um það eða nenni að 
vera að fara yfirleitt á einhver námskeið sem maður notar lítið og nýtir sér 
ekki.  

Fjóla fer reyndar á námskeið en þá ekki í sambandi við vinnuna heldur hennar eigin 

áhugamál. „... það er svo margt annað sem mig langar að læra,“ segir hún. Eflaust hefur 

það áhrif á afstöðu hennar að hún er farin að huga að starfslokunum og undirbúa þau.  

Já, ég var svona á hinum og þessum námskeiðum hér áður fyrr en þá vann ég 
rosalega mikið. Ég var alltaf að vinna níu og tíu tíma og alltaf á laugardögum 
og ég hugsaði með mér ég ætla ekki að eyða allri ævinni í bara vinnu og 
námskeið tengd vinnu. Þá ákvað ég að fara á svona allskonar 
handverksnámskeið, frekar en ... og næra hugann, það sem mig langaði að 
gera og slaka á. Svo ég hef frekar gert það heldur en fara núna seinni árin á 
einhver svona tölvunámskeið enda er búið að vera svo mikill lærdómur í 
þessari þróunarvinnu. 

En tímaskortur og álag í starfi hefur líka áhrif á afstöðu hennar. Hún segir: „... svo finnst 

manni maður ekki hafa tíma, það er svo mikið að gera. Maður vill bara vinna og vinna 

lengur.“      

Ingólfur sker sig nokkuð úr hópnum að því leyti að sú reynsla sem hann hefur aflað 

sér í gegnum tíðina nýtist honum ekki nema að takmörkuðu leyti í því starfi sem hann 

var settur í eftir skipulagsbreytingarnar. Hann virðist af þeim sökum ekki hafa fundið sig 

almennilega í starfinu.  
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6.1.4 Mikilvægi  

Mikið virðist vera leitað til viðmælenda í starfi og má merkja að þeim finnist þeir af þeim 

sökum vera mikilvægir. Það á þó ekki við um alla. Á meðan sumir fá varla frið fyrir 

spurningum samstarfsmanna og ágengni viðskiptavina, stendur Ingólfur eftir einn og 

nánast afskiptur. Það er eins og hann skynji að það sé ekki lengur þörf fyrir starfskrafta 

hans. Fyrir rúmu ári síðan var hann fluttur í annað starf innan stofnunarinnar þar sem 

hann vinnur. Þar með kvaddi hann þann starfsmannahóp sem hann hafði verið að vinna 

með og eignaðist nýja starfsfélaga. Enginn hafði í raun sinnt þessu starfi áður og 

undirmenn hans voru því ekki vanir að hafa mann í hans stöðu. Þeir leita því ekki til 

hans. Þetta gerir það að verkum að Ingólfur á erfitt með að fóta sig í nýju starfi, þrátt 

fyrir að hann búi yfir gífurlegri þekkingu og reynslu eftir 35 ára starf. Hann virðist samt 

hafa jafn mikla þörf og aðrir viðmælendur til að láta til sín taka. Honum finnst meira 

gagn hafi verið af honum í stöðunni sem hann gegndi áður og bætir svo við:. „... það er 

svolítið tómarúm í þessu.“ Hann situr reyndar fundi tvisvar í mánuði með stjórn 

stofnunarinnar þar sem hann fær tækifæri til að koma sjónarmiðum sínum á framfæri 

og byggir hann þau á reynslu sinni. Hann segir þó ekki mikið um það að menn leyti ráða 

hjá honum, „en það er svona aðeins auðvitað“.     

Bára segist vera fyrir löngu orðin eins og mamman í hópnum. Samstarfsmenn hennar 

leiti gjarnan til hennar, þá með persónuleg mál frekar en vinnutengd. Henni þykir bara 

vænt um það. Yfirmaður hennar gefur henni líka reglulega til kynna að hann geti ekki án 

hennar verið. Bára segir það góða tilfinningu að finna að hún sé ómissandi. Fjólu líður 

eflaust eins þegar samstarfsmenn hennar gefa henni með tíðum spurningum til kynna 

að hún sé mikilvæg. „Þú mátt ekki hætta á undan mér,“ segir hún eina samstarfskonu 

sína úr annarri deild hafa sagt við sig um daginn. „Því hún er alltaf að spyrja mig líka,“ 

segir Fjóla. Þessi mikla ásókn í Fjólu kemur til af því að Fjóla býr yfir víðtækri þekkingu 

sem samstarfsmenn hennar meta augljóslega mikils, geta jafnvel ekki verið án. Hún á 

langan starfsaldur að baki og hefur fylgst með hinum ýmsu breytingum sem snúa að 

starfseminni og viðskiptavinum hennar. Jafnframt hefur hún gott tengslanet sem hún 

nýtir óspart í starfi sínu. Hún segir: „Svo er ég búin að vera svo lengi líka að ég þekki 

svolítið marga sem hægt er að hringja í og leita ráða hjá.“ En það eru ekki bara 

samstarfsmenn sem gefa þessi skilaboð, því það eru ekki síður viðskiptavinirnir. Ester er 

augljóslega vinsæl á meðal sinna viðskiptavina og það fer ekki framhjá henni. Hún segir 



 

66 

að „búllunni“ verði lokað þegar hún hættir störfum. Hún viðurkennir þó að þetta sé 

stundum svolítið mikið. Samt sem áður nefnir hún samstarfsfélagana og viðskiptavinina 

sem helstu ástæðuna fyrir því að hún fari á fætur á morgnana og mæti í vinnuna. 

Ánægðust er hún þegar hún er búin að gera viðskiptavininn glaðan.  

6.1.5 Félagsleg tengsl  

Félagsleg samskipti og stuðningur frá samstarfsmönnum skiptir viðmælendur miklu 

máli. Aðstæður þeirra eru þó misjafnar. Arna er til dæmis í góðum samskiptum við sínar 

samstarfskonur. Þær styðja hver aðra og hjálpast að, líka þegar erfið mál koma upp. Geir 

talar um að í samhentum og góðum hópi styðji menn hver annan og það sé hægt að fá 

mikið út úr svoleiðis, eins og hann orðar það. Hann er vanur að vinna í hópi og segist 

alltaf hafa haft mikla ánægju af því að vinna með fólki. Það truflar hann þess vegna hvað 

vinnurýmið er illa skipulagt að hans mati. Það auðveldi fólki ekki að hafa samskipti.  

Það ætti að vera öðruvísi í laginu. Það er mjög langt og mjótt og það 
fúnkerar einhvern veginn ekki. Maður snýr eiginlega ekki andlitinu í nokkurn 
einasta mann. Og það er ekkert inni í þessu rými, það er enginn svona 
setkrókur eða þú veist. Auðvitað er kaffivél úti í enda, en þar sitja oft 
einhverjir verktakar og vinna. Svo ef menn þurfa að hittast eitthvað þá labba 
þeir bara fram og spjalla saman tveir og tveir. Það er ekkert svona social 
rými þarna inni í þessu 

Geir hefur samt ekki mikla þörf fyrir að hitta vinnufélagana utan vinnutíma. Það sama á 

við um Fjólu. Hún segir:  

Ég er kannski ekkert ógurlega dugleg að mæta á svona djamm. Aðeins farin 
að róast í því. Ég kemst upp með það en ég mæti náttúrulega á árshátíðir og 
eitthvað svona fínt en ekki mikið að fara á djamm með vinnunni. En ég mæti 
á svona þar sem deildin er saman. Þetta er góður hópur. 

Ester er líka í góðum samskiptum við sína samstarfsmenn og hittir þá gjarnan utan 

vinnutíma. Hún segist eiga sína bestu vini í vinnunni. Henni reynist þess vegna þungbært 

að sjá á eftir samstarfsfólki sínu í kjölfar sameiningar eða annarra breytinga á 

vinnustaðnum. En það eru ekki bara samstarfsfélagarnir sem hafa góð áhrif á Ester því 

viðskiptavinirnir eru henni afar þýðingarmiklir, eins og áður hefur komið fram.   

Ingólfur og Bára eru svolítið sér á parti hvað félagsleg tengsl varðar. Þrátt fyrir að þau 

hafi þörf fyrir félagsskapinn þá standa þau stök vegna aðstæðna. Bára segir að bestu 

vinir hennar sem hún hafi eignast í starfi séu allir farnir, meðal annars vegna uppsagna. 
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Þar með sé vinskapurinn farinn út úr fyrirtækinu. Samt segist hún eiga í góðum 

samskiptum við sína samstarfsmenn eða „þessa krakka“, eins og hún nefnir þá. „... ég 

upplifi svona smá virðingu,“ segir hún og bætir svo við: „Þau svona láta ekki allt flakka 

við mig sem þau myndu gera við hvert annað.“ Samstarfsfélagar hennar eru samt alveg 

hættir að reyna að fá hana með sér á einhverjar skemmtanir á vegum vinnunnar. Enda 

hefur hún vísvitandi ekki bundist fólki böndum, eins og hún orðar það. Í ljósi þess telur 

hún að það verði henni ekki þungbært að kveðja vinnustaðinn þegar hún hættir.   

Ingólfur reynir hins vegar að taka þátt í þeim fáu viðburðum sem boðað er til innan 

stofnunarinnar, svo sem árshátíðum, þorrablóti, óvissuferðum og jólaglöggi. Honum 

finnst miður hvað þátttakan er dræm og segir hann samskipti starfsfólks hafi minnkað 

með árunum. Telur hann skipulagsbreytingarnar eiga nokkurn þátt í því. Samt vill hann 

ekki gera lítið úr því sem er, en vonast greinilega til þess að einhver breyting verði á.  

6.2 Starfið og verkefnin 

Ásamt því að vera í góðum félagslegum tengslum á vinnustað nefna viðmælendur 

verkefnin sem sinn helsta hvata í starfi. Þau þurfi að vera fjölbreytt og hæfilega 

krefjandi. Þeir sem eru að fást við slík verkefni virðast vera mun ánægðari í starfi en þeir 

sem ekki eiga því láni að fagna. Hugsanlega tengist þetta líka starfsþróunarþættinum. 

Einhæf verkefni kalla ekki á neinn lærdóm. Einn viðmælandi sýnir líka mikla löngun til 

þess að skila til samfélagsins. Telur hann að rekja megi óánægju sína í starfi meðal 

annars til þess að þann þátt skorti. Beinir þetta sjónum að samfélagslegri ábyrgð 

fyrirtækja og hlutverki stjórnenda í þeim efnum. Margir viðmælenda kvarta undan álagi. 

Það virðist þó vera sem álag upp að vissu marki geti verið gott. Viðhorf viðmælenda til 

þess að miðla þekkingu sinni til samstarfsmanna er almennt jákvætt en þá vilja þeir hafa 

til þess tíma og tækifæri.   

6.2.1 Fjölbreytni  

„Ég vona bara að ég verði ekki settur einhvers staðar ... þú veist ... í að skrúfa 

númeraplötur á bíla eða eitthvað,“ segir Geir þegar hann er spurður að því hvernig hann 

myndi vilja hafa síðari hluta starfsævinnar. Fjölbreytnin er honum og öðrum 

viðmælendum mikilvæg. Aftur á móti geti einhæf verkefni, tilbreytingarleysi og rútína 

verið ávísun á óánægju, eða eins og Geir orðar það: „... rútínan er eiginlega svona no-
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brainer“. Hann bætir svo við: „Maður þarf aðeins að reyna á hausinn.“ Með því á hann 

við að í fjölbreyttum verkefnum felist hvatning og áskorun sem gaman sé að takast á við. 

„Það þarf að ögra manni annars slagið,“ segir hann og ljóst er að verkefnin þurfa að skila 

árangri. Geir segir: „Þú mátt ekki hræra bara í þvottabala og gera eitthvað. Þér verður að 

miða eitthvað áfram.“ Hann er þó á því að rútínan sé ágæt innan vissra marka.  

Maður vaknar klukkan sjö eða eitthvað og fer á æfingu hálf fimm eða 
eitthvað og svo borðar maður og svo horfir maður á fréttirnir. Þetta er 
ágætis rútína flesta daga vikunnar en ekki alla daga vikunnar. Maður þarf 
tilbreytingu annars lagið, en maður þarf ekki alltaf tilbreytingu. Þá verður 
það nú hálf tilbreytingalaust og leiðinlegt. Það má ekki alltaf vera veisla. 
Rútínan getur verið nauðsynleg til að svona drífa hlutina áfram. 

Hins vegar sé „alltaf gaman að kynnast einhverju nýju,“ segir Geir. Umhverfið sem Ester 

starfar í býður svo sannarlega upp á slíkt. Hún segir:  

... það er alltaf eitthvað nýtt, ég er alltaf að vinna hjá nýju fyrirtæki líka, 
þannig að ég er alltaf í challenge í nýju umhverfi, og ég þarf að vera vön 
stöðugum breytingum.  

Ester virðist að sama skapi fá mikið út úr því að leysa krefjandi verkefni. Það skiptir hana 

máli að fá að fást við verkefni sem eru „svolítið flókin“. Enda er hún komin með svo 

mikla reynslu að mörg verkefnin eru þannig að hún „hristir þau bara fram úr erminni“. 

Arna er á sama máli. Hún kann vel við sig í umhverfi sem reynir á hana. Það hefur líka 

mikla þýðingu fyrir hana að geta lokið verkefnum farsællega fyrir viðskiptavini 

fyrirtækisins. „Það er rosalega gaman,“ segir hún. Þrátt fyrir að umhverfið sé augljóslega 

krefjandi þá eru það verkefnin sem drífa Örnu áfram. Það sama á við um Geir. Hann 

segist jafnvel geta hugsað sér til hreyfings þegar þau verkefni sem hann er að fást við 

eru orðin að rútínu. „Þá langar mann kannski að takast á við nýja hluti,“ segir hann. 

Allteins innan fyrirtækisins. Dagrún talar um að þó að henni líði ekki illa í vinnunni og 

hún kvíði því aldrei að mæta, hún fái frí þegar hún vill og hafi ákveðinn sveigjanleika, þá 

langi hana til að fara eitthvað sem reyni meira á hana.    

Þess vegna fer ég eftir sjö átta ár, þú veist. Þá langar mig bara að reyna 
meira á mig. Ég held það sé bara ég sjálf. Þú sérð það að ég hef verið á tíu 
ára fresti að fara í nám og á sjö eða tíu ára fresti verið að skipta um vinnu. Ég 
er ekki beint að leita en ég er alveg til í að ögra mér svolítið, mér finnst bara 
þegar þú ert farin að geta gera eitthvað sem þú getur verið blindur við, þá 
þarftu bara að gera eitthvað nýtt.  
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Bára er á vissan hátt sama sinnis og segist vera meðal annars af þeim sökum „ekkert 

voðalega ánægð í starfi lengur.“ Hún er jafnvel að fara tíunda árið yfir sama verkefnið. 

„Ég meina það gefur manni ekkert voðalega mikið.“ En það er ekki bara rútínan sem 

hefur þessi áhrif á Báru, því það kemur annað athyglisvert atriði fram. Það er þegar hún 

segir: „... það sem truflar mig mest er að ég er bara hérna að moka í botnlausa hít og 

gera eitthvað sem er ekkert gagnlegt fyrir samfélagið.“ Bára hefur þörf fyrir að láta gott 

af sér leiða, að skila einhverju til samfélagsins, gera gagn. Eins og staðan er núna þá 

finnst henni hún ekki fá þessari þörf fullnægt og það veldur henni óánægju. Hún segist 

aðeins mæta í vinnuna „af gömlum vana“. Hvatinn er horfinn. Og þessi leiði er farinn að 

hafa áhrif á hana, hana langar að hætta, „fara að gera eitthvað annað“.    

Fyrir fimm til sex árum síðan var Hannes í þeirri stöðu að honum bauðst að skipta um 

starf og fara að vinna hjá öðru fyrirtæki. Þar hefði hann haldið áfram að sinna 

sambærilegum verkefnum og hann hafði upphaflega verið í þegar hann hóf störf hjá 

núverandi vinnuveitanda. Hann afþakkaði. Vildi frekar vera áfram hjá sínu fyrirtæki, en 

þar bauðst honum að takast á við ný verkefni. Og það var það sem hann gerði. Af þeim 

sökum finnst honum hann hafa skipt um starf, þótt hann hafi ekki skipt um vinnustað. 

Hann fór í „algjörlega annars konar verkefni“. Er vel hægt að segja að þetta hafi gert 

útslagið, því eins og hann segir þá verða öll störf að rútínu. Tilbreytingin er þar af 

leiðandi mikilvæg.  

Já ný ... önnur verkefni ... það er ... hitt er svo leiðinlegt ... verður svona hálf 
leiðinlegt. Það er alveg sama hvað maður gerir, þetta verður alltaf rútína. Og 
með því að skipta um þá kom nýtt umhverfi í raun og veru. Það er bæði 
annað fólk og svo er bara ... já annars konar verkefni sem ég hef gaman að 
fást við. 

Hannes segist vera í fjölbreyttum verkefnum í dag. „Það er aldrei hægt að fá leið á þessu 

í sjálfu sér,“ segir hann.         

Öðru máli gegnir um Ingólf. Hann skipti um starf innan síns vinnustaðar en samt sem 

áður er hann ekki fullkomlega sáttur, þótt hann segi það aldrei beint. Það er samt 

augljós eftirsjá að gamla starfinu og hann hefur enn ekki fundið sig í því nýja. Að hans 

mati eru verkefnin í dag ekki eins hvetjandi til að mæta í vinnuna eins og þau voru áður. 

Helst myndi hann vilja komast í sambærileg verkefni og hann sinnti áður en þau mættu 

þó vera afmarkaðri. Þannig að hann þyrfti bara að einbeita sér að einu eða tveimur 
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verkum, „eða eitthvað svoleiðis“. Hann telur hins vegar ekki neinn möguleika á því að 

slíkt muni bjóðast.  

Maður hefur oft hugsað af því að maður fylgdist nú með foreldrum sínum og 
svona að það er náttúrulega mjög æskilegt að menn fái að dempa sig niður á 
síðustu starfsárunum. Það er mjög lítið boðið upp á eitthvað svoleiðis svona 
skipulega. 

Hann myndi þó ekki vilja lakari kjör. Fjárhagslegt öryggi skiptir viðmælendur nefnilega 

miklu máli. Þrátt fyrir allt segist Ingólfur á vissan hátt vera sáttur við sína stöðu. Að 

einhverju leyti vegna þess að álagið hefur minnkað. Hins vegar er ljóst að verkefnin 

krefjast einskis af honum og hann líður fyrir það. Þegar Ingólfur er spurður að því hvort 

„pressan“ sé kannski of lítil, segir hann: „Hún mætti kannski vera aðeins meiri, já.“ 

6.2.2 Álag í starfi  

Á meðan lítið er að gera hjá Ingólfi er alltof mikið að gera hjá Ester. Hún kvartar undan 

álagi og viðurkennir að hún sé þreytt. Námið tók líka sinn toll af henni, þá sérstaklega af 

því henni gafst ekki færi á að minnka við sig vinnu þegar álagið var sem mest í skólanum. 

Henni finnst líka viðskiptavinirnir þurfa á henni að halda og hún segist eiga erfitt með að 

segja nei við þá. Hún segist „alltaf“ vera í vinnunni. Reyndar fær hún yfirvinnutímana 

greidda en það skiptir hana greinilega ekki öllu máli, álagið er hreinlega of mikið. Hún 

gerir sér grein fyrir því að hún þarf að passa sig, heilsunnar vegna. Þrátt fyrir það hlífir 

hún sér ekki. Hún heldur áfram eins og alltaf og reynir að bera sig vel. „... þannig að ... 

bara keep going,“ segir hún og hlær. En það er ljóst að álagið er farið að taka sinn toll af 

henni. Samt sem áður býður hún öðrum handleiðslu án þess að taka nokkuð fyrir það, 

þar á meðal ungri samstarfskonu sinni sem hefur átt erfitt uppdráttar. „Ég bara vorkenni 

henni, þú veist, ég myndi ... ef ég væri sjálf í þessari stöðu þá myndi ég vilja að það kæmi 

einhver að skipta sér af,“ segir hún. Stjórnendur treysta greinilega á Ester til að ráða bót 

á því og koma ungu konunni á sporið. En þar sem ekki er reynt að hliðra til í öðrum 

verkefnum sem Ester er í upplifir hún þetta sem aukið álag.  

Arna kvartar einnig undan álagi í vinnunni, verkefnin eru mörg og raddir 

viðskiptavinanna háværar. Til að létta á starfsfólki er boðið upp á símatíma í afmarkaðan 

tíma á hverjum degi, „því annars gerir maður ekki neitt,“ segir Arna. Helst myndi hún 

vilja slökkva á símanum, koma símsvöruninni í aðra deild sem er fjölmennari, svo hún og 
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samstarfskonur hennar geti einbeitt sér að því að afgreiða málin.“ Og óhætt er að segja 

að álagið sem skapast af fyrirspurnum ótalmargra viðskiptavina sem krefjast svara, sé 

mikið. Fjóla segist einnig vera undir miklu álagi í starfi og kennir hún helst manneklu og 

tímaskorti um.  

Það er ein farin sem var svona mín hægri hönd hérna, henni bara bauðst 
betra starf annars staðar. Við fáum hálfa manneskju fyrir hana og svo erum 
við með aðra nýja og það er ein að fara í fæðingarorlof sem er búin að vera 
svolítið mikið veik. 

Verkefnin eru mörg og hlaðast upp. Ástandið hefur verið svona lengi og þrátt fyrir að 

deildin sé undirmönnuð þá ber að ljúka verkefnum á tilsettum tíma. Fjóla ber ábyrgð á 

þeim og þetta hvílir þungt á henni.  

... um leið og einhver dettur í veikindi eða það vantar einhvern þá bara 
lendir meira á hinum starfsmönnunum og þar af leiðandi á mér því þá fara 
þær að verða óánægðar og allt ómögulegt og svona. 

Í þessu ástandi leggur Fjóla mikið á sig til að halda samstarfskonum sínum ánægðum. 

Kallar þær inn á „pústfundi“ til að fara yfir málin og pantar fyrir þær tíma hjá sálfræðingi 

ef svo ber undir. „... ég er stundum svolítið eins og hálfgerð mamma þeirra,“ segir hún. 

En hvaða ráð hefur Fjóla fyrir sjálfa sig? Hver hlustar á hana?  

Það er kona sem er yfir og ég get alveg spjallað við hana. Hún er sjálf svo 
ofvirk að hún sendir manni svona þrjátíu pósta á dag og þú veist, ég ... 
maður er bara að drukkna, þú veist: ertu búin að gera þetta og búin að gera 
þetta og gera þetta? Hún er rosalegur orkubolti, en mér finnst þetta 
eiginlega fara yfir strikið. Þetta er rosalegt áreiti. Það eru þessi svakalegu 
miklu póstsamskipti sem mér finnst svolítið erfið, með öll mál. 

 

Af orðum Fjólu að dæma virðist hún hafa lítinn stuðning af þessari konu sem hún segist 

hafa til að tala við.          

Bára virðist einnig vera undir töluverðu álagi í starfi. Og henni finnst hún nokkrum 

órétti beitt. Hún hafi ekki hafa jafn mikinn sveigjanleika í starfi og ungt samstarfsfólk 

hennar sem er með börn á framfæri. Það geti verið frá vegna veikinda og vetrarleyfa en 

Bára hins vegar, sem hefur ekki „allt þetta“, þarf að vera á staðnum og vinna verkin. Það 

„stóli“ allir á hana.      
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Persónulegir eiginleikar þeirra kvenna sem hér hafa mælt eiga eflaust nokkurn hlut 

að máli. Þær eiga það sameiginlegt að vera ofboðslega samviskusamar, eða „hryllilega“ 

samviskusamar, eins og Arna kýs að kalla það. Til að „grynnka á“ verkefnabunkanum 

tekur Arna á sig aukna vinnuskyldu með því að vinna heima á kvöldin og um helgar. 

Athygli vekur að hún fær ekki greitt fyrir þessa umframtíma sem hún skilar af sér, þrátt 

fyrir að hennar yfirmönnum ætti að vera vel ljóst að hún er að vinna heima um helgar. 

„... þeir sjá það,“ segir hún og bætir svo við: „Það sést allt í kerfinu“. En þar sem hún 

hefur ekki verið beðin um að vinna aukavinnu heima finnst henni hún ekki vera í neinni 

stöðu til að biðja um greiðslu fyrir hana. En það biður hana enginn. Menn vita að Arna 

vinnur vinnuna sína án þess að kvarta eða biðja um eitt né neitt sér til handa. Í raun 

vinnur hún á við tvær manneskjur, því ekki er nóg með að hún taki að sér þessa 

aukavinnu, heldur mætir hún líka langfyrst á morgnana, upp úr klukkan sjö, þótt hún eigi 

í raun ekki að mæta fyrr en einhvern tímann á milli 8 og 9. Þetta gerir hún „bara af því 

að það er svo mikið“. Þrátt fyrir tímaskráningu og stimpilklukku hefur enginn stjórnandi 

haft orð á þessu við hana. „En ég myndi ekki gera þetta ef það væri minna að gera,“ 

segir hún. Fjóla er á margan hátt lík Örnu að því leyti að hún vill hafa hlutina á hreinu. 

Hún mætir snemma og „hangsar“ hvorki né „slugsar“, eða eins hún orðar það sjálf:      

„Ég geri allt frekar hratt eins og þær segja hérna, ég hleyp á milli.“ Auk þess segir Fjóla 

áreitið frá símanum vera mikið. Unnið er í opnu rými og þar myndast kliður þegar margir 

eru að tala í síma. Ester vinnur líka í opnu rými og hún segir það ekki henta sér.  

Ég er alveg ofboðslega þreytt stundum. Af því að ég er svo mikið í símanum 
og mikið í kontakti við viðskiptavini og það eru einhvern veginn allir í 
símanum og það er svo mikið áreiti. Mér finnt það óþægilegt. 

6.2.3 Yfirfærsla þekkingar  

Viðmælendur hafa jákvætt viðhorf til þess að miðla þekkingu sinni til annarra 

starfsmanna. Einhverjir segja að það sé „gaman“, aðrir „æðislegt“. Það er þó misjafnt 

eftir viðmælendum hversu mikið er leitað til þeirra, eins og áður hefur komið fram. 

Hannes tekur eftir því á sínum vinnustað að yngra fólkið leitar töluvert til hans og þeirra 

sem eru á svipuðum aldri eða eldri. Reyndar finnst honum unga fólkið oft óöruggt, því 

það er eins og það haldi að „nú sé verið að byrja á einhverju nýju“. Staðan er hins vegar 

sú að sum verkefnin hafa verið lengi í vinnslu, jafnvel einhverja áratugi, og önnur 
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sambærileg verkefni hafa verið unnin áður. Þeir eldri búa yfir verðmætri þekkingu 

varðandi þau. Þessu áttar unga fólkið sig ekki alltaf á, að mati Hannesar.  

... þetta er svona galli, menn hætta og þetta nýja fólk það sér bara það sem 
er að gerast í dag og skilur ekki söguna. Það er mjög algengt. 

Hann bætir svo við: 

... það er búið að gera allt hérna áður, það er ekkert nýtt sko, þannig að það 
er mikilvægt að leita upplýsinga um hvernig var gert síðast og hver var þá í 
því og svona ... 

Upplýsingarnar eiga alls staðar að vera til að sögn Hannesar en hins vegar liggi þær ekki 

alltaf á lausu. Verið er að reyna að ráða bót á því með því að skrá þær niður. Hann segir:  

Það er reyndar eytt svolitlu púðri í það núna að ganga þannig frá öllum 
kerfum að menn geti komið og byrjað að vinna og þurfa ekki ... þá standi 
einhvers staðar hvað eigi að gera ... en samt sem áður byggist allt á því að fá 
upplýsingar hjá þeim sem hafa gert svona lagað áður. Ég er einn af þeim. 

Hannes veit að hann býr yfir mikilvægum upplýsingum en honum finnst ekki hægt að 

skrá þær allar niður. Stundum sé það hreinlega óþarfi. Hann hefur þetta að segja um 

viðleitni fyrirtækisins til að skrá niður þekkinguna:  

... það er í sjálfu sér jákvætt en það sem er ekki jákvætt eða svoleiðis er að 
þetta eru svo lítil verkefni. Það eru tiltölulega fáir sem þarf að hafa samband 
við þannig að það þarf ekki mikla áætlun í sambandi við þetta ... það er allt í 
lagi að skrá það sem þarf að gera, en þetta er svo lítið. Öll kerfi miðast nú oft 
við að þetta sé svona stærra um sig en það er ekki fyrr en komið er á 
framkvæmdastig viðkomandi verkefnis að það verður einhver nauðsyn á 
svona löguðu. Það eru kannski einhverjir tíu til tuttugu kontaktaðilar og 
ekkert meira og þá þarftu ekki að vera að telja upp landið og miðin ef svo má 
að orði komast. 

Honum finnst það hins vegar geta stytt fólki leið að leita til þeirra sem hafa reynsluna. 

„Svo fólk sitji ekki bara og viti ekki hvað það á að gera og þarf þá að fara lengri leiðir.“ 

Ingólfur bendir líka á að þekkingin sé „misjafnlega skráð“ og menn viti ekki alltaf hvar 

þeir eigi að leita í gagnabankanum. Þó sé mikilvægt að þessir hlutir séu í lagi, því 

starfsmaður sem fer á mis við forsöguna getur að hans mati reynst fyrirtækjunum 

dýrkeyptur, því „það fer alveg örugglega hellingur í vaskinn þannig lagað.“  

Geir þekkir það frá sínum gamla vinnustað að starfsmenn séu látnir „skjala þekkingu“ 

áður en þeir láta af störfum. Hann gerði það sjálfur þegar hann hætti. Þrátt fyrir það 
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hafa hans fyrrum samstarfsmenn leitað til hans, til að „spyrja um eitt og annað“ eins og 

hann orðar það.  

... ég fyllti út eitthvað form og svona en þetta leit miklu betur út á 
pappírnum en þetta raunverulega var. Kannski var ég bara ekki með neina 
eftirsóknarverða þekkingu sem þeim fannst, en ég held samt ekki. Þeir eru 
allavegana búnir að hringja í mig nokkrum sinnum síðan. 

Ástæðuna telur hann vera þá að erfitt sé að koma böndum á þekkinguna og gera þetta 

svo vel fari. Þekking er auk þess síbreytileg. Að hans mati er þessi ljósa þekking þó ekki 

sú verðmætasta þegar öllu er á botnin hvolft. Miklu nær væri að horfa til þeirrar 

þekkingar sem fólk býr yfir og tengist samskiptum þess við annað fólk. Hann segir:   

... þekking er að hluta til að maður þekkir einhverjar staðreyndir, eitthvað 
sem maður veit og er ekki skráð. Og það getur verið ... eins og í mínu gamla 
starfi þá gat maður sagt, ja, hvernig á að tengjast þessari vél eða hvað geri ég 
þegar þetta gerist, skilurðu? Það er kannski þessi senario sem er verðmætast 
að skilja eftir. En þetta breytist alltaf. Eftir ár þá er það eitthvað annað sem 
er að gerast, þá er þetta hætt að gerast af því að það er búið að taka 
eitthvað nýtt í notkun. Þetta er svo kvikur heimur. Þannig að þekking er mjög 
fljót að úreldast, sko ákveðnir hlutar hennar, en svo er annað sem ekki 
breytist. Það er kannski þekking manns á viðmælandanum eða á einhverju 
fólki eða fyrirtæki. Það er mikilvæg þekking held ég, þegar fólk á í hlut. Ég 
held það sé vanmetið.  

Að mati Geirs er þetta verðmætasta þekkingin. Hann segir: 

Mér hefur alltaf fundist þessi þekking, sko í þessu fagi sem ég er í allavegana, 
þá skiptir langmestu máli að geta dílað við fólk. Það er bara þannig. Þú getur 
verið fínn með kerfið, vitað allt um kerfið en þú bara getur ekki komið því til 
skila, því þú getur ekki dílað við fólk.  

Af svörum viðmælenda að dæma verður aldrei hægt að skrá niður alla þá þekkingu sem 

starfsfólk býr yfir. Sum þekking er þess eðlis að best er að yfirfæra hana til annarra í 

gegnum félagsleg samskipti. Maður kennir öðrum, með því að sýna, hvetja, leiðbeina og 

segja frá. Geir hefur sjálfur reynslu af mentorkerfinu og bendir á mikilvægi þess að það 

sé vandað vel til verka í þeim efnum. Það þurfi að athuga hvað sá sem er ætlað að 

leiðbeina er að gera, því ef hann er „á kafi í einverju verkefni, þá hefur hann ekki tíma í 

þetta.“ Jafnframt þurfi leiðbeinandinn að geta gefið af sér. Ef illa er að þessum málum 

staðið þá geti það komið niður á starfsfólkinu, bæði þeim sem á að leiðbeina og hefur 
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ekki til þess tíma, og hinum nýja starfsmanni sem þarf á leiðsögninni að halda. Geir 

hefur þetta um málið að segja: 

Já hann bíður alltaf eftir því að einhver komi og leiðbeini honum með 
eitthvað en svo er hann ekkert á leiðinni því hann er bara í einhverju 
verkefni og hefur tekið þetta að sér í einverju gustukaskyni en ekki af því 
hann raunverulega gæti það. 

6.3 Stjórnendur 

Þó að viðmælendur vilji geta verið sjálfráðir í starfi þá finnst þeim nauðsynlegt að 

stjórnendur sýni þeim stuðning. Á það sérstaklega við í aðstæðum sem skapast þegar 

gerðar eru breytingar á vinnustaðnum. Halda þurfi starfsmönnum upplýstum, þar sem 

óvissa skapar óöryggi og grefur undan starfsánægju. Mikilvægt sé að stjórnendur gefi 

sér tíma til að hlusta og veiti uppbyggilega endurgjöf. Þá kom það ítrekað fram í 

viðtölunum við viðmælendur að stjórnendur þyrftu að veita góðri frammistöðu 

starfsmanna eftirtekt og bregðast við séu þeir undir miklu álagi. Viðmælendur leggja þó 

ekki mikið upp úr hrósi. Umbun í formi launahækkana eða annars konar verðlauna hefur 

einhver áhrif en þó ekki þannig að hún stuðli að starfsánægju. Þeir yrðu hins vegar 

almennt mjög þakklátir fengju þeir meiri sveigjanleika í starfi og lengri frí. Þeir 

viðmælenda sem ekki höfðu kost á starfsmannaviðtali óskuðu sérstaklega eftir því. Þá 

upplifðu aðrir starfsmannaviðtölin sem tilgangslaus, því þau skiluðu þeim engu. Þörfin 

fyrir að eiga í góðum samskiptum við stjórnendur stendur upp úr hjá öllum 

viðmælendum. 

6.3.1 Öryggi  

Fjárhagslegt öryggi skiptir viðmælendur miklu máli. Þess vegna myndu þeir eflaust aldrei 

segja upp þótt þeir væru óánægðir í starfi, nema þeir væru búnir að tryggja sér annað 

starf. Einnig nefna Bára og Hannes þær skorður sem lífeyrissjóðskerfið setur þeim. Þau 

myndu hætta fyrr að vinna ef þau hreinlega gætu það. Hannes segist þurfa að vinna 

nokkrum árum lengur til að hafa sæmileg kjör þegar hann hættir. Bára tekur undir þetta 

og segist hafa orðið vör við það að fólk geti orðið fátækt í ellinni. Þau myndu þess vegna 

aldrei taka neina áhættu sem stofnaði tekjunum í hættu. Þau vilja upplifa sig örugg í 

starfi og því má segja að allt sem ógnar öryggi viðmælenda hafi neikvæð áhrif á þau.  
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Þær skipulagsbreytingar sem gerðar voru á vinnustað Ingólfs skildu hann í tvennum 

skilningi eftir í óvissu. Fyrst vissi hann ekki hvaða áhrif breytingarnar myndu hafa á 

starfið hans og hvaða hlutverk hann fengi í kerfinu, eins og hann orðar það. Hann segist 

hafa lifað í „pínulítið skrýtnum heimi“ á þessum tíma. Hann óttaðist um stöðu sína og 

reynir að telja sér trú um að niðurstaðan hafi verið fín lausn fyrir hann. Eflaust er hún 

skárri en uppsögn. Nýja starfið gerir honum hins vegar ekki kleift að njóta sín sem skyldi. 

Hann veit ekki til hvers er ætlast af honum og er af þeim sökum óöruggur. Hann segir 

marga hafa verið óánægða með breytingarnar en vill þó ekki meina að hann sé einn af 

þeim. Hann viðurkennir þó að honum hafi fundist þetta „ansi gott eins og það var“. 

Síðan bætir hann við: „Það segir bara sína sögu“. Geir talar um að honum líði „ekkert 

sérlega vel“ þegar „fallöxin“ sé á sveimi. Slíkt hafi áhrif á alla, bæði þá sem sagt er upp 

og líka þá sem eftir standa. Ester hefur ekki farið varhluta af slíkum verkum á sínum 

vinnustað. Hún óttast þó ekki að missa starfið sitt og er eftir sem áður mjög örugg í því. 

Þó er ljóst að utanaðkomandi þættir í kjölfar þeirra sameininga sem hún lýsir, svo sem 

breytingar og uppsagnir á starfsfólki, ógna öryggi hennar og grafa undan 

starfsánægjunni. Hún lýsir því á þessa leið:   

Mér finnst til dæmis þessar breytingar sem eru hér stanslaust, það er alltaf 
verið að breyta. Ég er núna að fá fimmta yfirmanninn. Já, og þú veist, 
sameiningar á deildum, stanslaust nýr yfirmaður, mér finnst það ofsalega 
óþægilegt. Það hefur áhrif hér innanhúss, á starfsandann og það myndast 
svona óöryggi á vinnustað. Nýr yfirmaður er bara þú veist látinn vera og svo 
er hann bara allt í einu látinn hætta og þá situr hann á næsta borði við mann 
og einhver nýr tekinn við. Mér finnst þetta mjög óþægilegt sko ...  

Henni finnst hún jafnvel verða svolítið utan við sig þegar aðstæður eru með þessum 

hætti á vinnustaðnum, „bara af því ég er með hugann svolítið við hvað er að gerast. 

Þannig að allt svona rót á vinnustað, það hefur rosaleg áhrif, meira heldur en maður 

fattar.“ Það er eðlilegt að breytingum fylgi einhver óvissa en óöryggi Esterar virðist helst 

stafa af því að hana skortir upplýsingar. Þessi upplýsingaskortur hefur líka þau áhrif að 

Ester, sem leggur almennt mikið upp úr því að tengjast samstarfsfólki sínum böndum, 

finnst hún ekki fá tækifæri til að kveðja fólkið sitt. Það er bara allt í einu farið og það 

veldur henni óánægju. Hún virðist sjálf ekki eiga í erfiðleikum með að ganga í gegnum 

breytingarnar sem slíkar. Enda hefur hún áður lýst því yfir að hún þrífist í umhverfi þar 

sem hún tekst á við áskoranir og eitthvað nýtt sé að gerast. Hins vegar geti skortur á 
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upplýsingum gert það að verkum að hún tekst ekki á við breytingarnar með jafn sterkum 

og jákvæðum hætti og hún myndi annars gera. Ef stjórnendur gættu betur að því að 

halda starfsfólki sínu upplýstu í gegnum allt breytingaferlið þá myndi hún eflaust verða 

öruggari í sínu vinnumhverfi og þar með ánægðari í starfi.   

6.3.2 Stuðningur og hlustun  

Þrátt fyrir að Ester kvarti undan ónógum upplýsingum, þá er hún samt sem áður ánægð 

með sína yfirmenn. Þegar viðtalið er tekið á reyndar að fara að skipta um yfirmann og 

hún þar af leiðandi í nokkurri óvissu með framhaldið. „... það sveiflar manni,“ segir hún. 

Henni finnst jafnframt mikilvægt að hún og aðrir starfsmenn hafi einhvern sem þau geta 

leitað til, þar sem er stuðningur „og við getum talað við.“ Ester finnst hún hafa haft þann 

stuðning sem hún þarf. Henni finnst stjórnendur samt mega opna augun fyrir því hversu 

afkastamikil hún er og koma á einhvern hátt til móts við sig. Henni er vel ljóst að hún er 

með dugnaði sínum, færni og ósérhlífni að skapa fyrirtækinu tekjur.    

Bára hefur svipaða sögu að segja. „... ja ef ég fer til þeirra og bið um eitthvað þá fæ 

ég það.“ Hins vegar þurfi hún alltaf að fara sjálf. Þeir bjóða aldrei neitt að fyrra bragði. 

Henni finnst vanta þá hugsun hjá stjórnendum, að halda þurfi fólki ánægðu til að missa 

ekki dýrmæta starfsmenn. Hún segir yfirmenn sína stundum ekki einu sinni bregðast við 

kvörtunum. „Þetta þykir örugglega bara nöldur,“ segir hún.       

Dagrúnu finnst heldur ekki vera hlustað á sig. Þrátt fyrir að hún segi yfirmenn sína 

vera „næs“ þá nenni þeir „stundum ekki að hlusta á hvað maður er að segja, finnst það 

svolítið svona röfl í manni.“ Hún upplifir þetta líka í starfsmannsamtölunum og það 

hefur áhrif. Hún segir:  

... ég sagði mjög mikið í fyrra og hitteðfyrra og svona. Ég skal alveg 
viðurkenna það að ég fór núna í þetta starfsviðtal og hugsaði: ég nenni ekki 
að vera að eyða orku í að segja það sem ég sagði í fyrra og hitteðfyrra. Ég 
hugsað bara, ég er bara búin að segja þetta svo oft að þeir vita þetta. 

Þá hafði hún meðal annars kvartað undan hægvirku tölvukerfi. Henni finnst lítið sem 

ekkert koma út úr þessum viðtölum og má segja að hún hafi misst trúna á þau. Frásögn 

hennar kallast óneitanlega mikið á við sögu Örnu þegar hún sagðist hafa óskað ítrekað 

eftir því í að fá að fara á tölvunámskeið til að bæta færni sína. Hún bíður enn eftir svari.  
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Bára hefur ýmislegt út á stjórnunarhætti íslenskra fyrirtækja að setja. Hún segir lítið 

vera lagt upp úr mannauðsmálum í þeim fyrirtækjum þar sem hún þekkir til. Á hennar 

vinnustað er til dæmis enginn trúnaðarmaður og engin „sérstök starfsmannastefna“. 

Enda er starfsmannaveltan mikil. Sjálf myndi hún vilja eiga þess kost að komast í 

starfsmannaviðtal, auk þess sem henni finnst upplýsingagjöf ábótavant. Hún segist hafa 

minnst á þetta við stjórnendur og þá hafi viðbrögðin verið lítil sem engin.   

Þrátt fyrir að rúmt ár sé liðið síðan Ingólfur tók við nýja starfinu þá hefur hann ekki 

enn verið boðaður í starfsmannaviðtal. Hann segir slík viðtöl einu sinni hafa verið reglu 

en þau hafi „dottið út“ með skipulagsbreytingunum. Nú sé hins vegar búið að 

endurvekja þau. Þegar hann er spurður að því hvort hann haldi að starfsmannaviðtal sé 

framundan segir hann: „Eeee, já, ég býst við því“. Meira veit hann ekki. Hann vill samt 

ekki gera lítið úr störfum stjórnenda, telur þá hafa komið eins vel fram og hægt var 

miðað við aðstæður. Samt virðist hann hafa þörf fyrir að segja sína skoðun, því það er 

greinilega margt að brjótast um í honum. Hann vantar tækifæri til að koma skoðunum 

sínum á framfæri og láta hlusta á sig. Hann myndi kjósa að eiga þess kost að komast í 

slíkt viðtal, „enda eru þau aðallega til þess að það sé ekki eitthvað að fara úr böndum 

sem er óþarfi að fari úr böndum,“ segir hann.     

Geir finnst stjórnendur reyndar eiga nóg með sig, 

... því það eru náttúrulega þessar hræringar og væringar sem hafa verið 
undanfarin ár, þá eru menn bara í rekstri. Þeir mega bara ekkert vera að því 
að tala um eitthvað svona human resources vandamál. Þeir eru svo busy að 
sinna bókhaldinu. 

Ester tekur fram að stjórnendur megi ekki vera „með allt í kössum“, þeir þurfi líka að 

hafa tilfinningar og vera færir um að tjá sig og sýna samkennd. Þrátt fyrir þann stuðning 

sem þátttakendur virðast vilja að stjórnendur sýni þeim, þá er þeim augljóslega 

mikilvægt að vera sjálfráðir í starfi. Geir orðar þetta svona: 

... ég held ég myndi nú ekki þrífast lengi hjá svona uppskrúfuðum yfirmanni 
sem væri með háar hugmyndir um sjálfan sig, of háar skulum við segja. Þá 
myndi ég nú láta mig hverfa sko. Ég hef svo sem gert það líka.  

6.3.3 Sjálfræði  

Dagrún er ekki allskostar sátt við stjórnunina á sínum vinnustað. Athygli vekur að hún 

segir „við“ og „þeir“ þegar hún talar um vinnuna sína, til aðgreiningar á stjórnendum og 
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starfsfólki. Þannig skiptir hún hópnum í tvo flokka. Stjórnendurnir eru augljóslega ekki 

með henni í hópi. Þeir „grípa fram fyrir hendurnar á fólki“ að hennar mati og þar ríkir 

ekki traust, kannski einmitt vegna þess hve afskiptasamir þeir eru. Hún segir:  

Og það er kannski eina sem mér finnst ... mislíkar ... mér finnst ... fólk má svo 
lítið vera sjálfstætt, þú veist. Það er svo oft ... þú gerir auðvitað hlutina ... ég 
bara fer mína mína leið svolítið mikið, en þeir vilja hafa puttana í öllu og eru 
ofan í öllu. Þannig að því leyti þá er ég stundum svolítið pirruð ... 

Að mati Geirs eru bestu yfirmennirnir þeir sem „skipta sér eiginlega ekkert af“ honum. 

Hann segist ekki hafa haft „neitt rosalega mikil“ samskipti við þá í gegnum tíðina.  

... ef einhver vill stjórna manni þá er það svona allt í lagi. Ég er nú frekar 
svona ... vil bara fá mín verkefni og vinna þau með mínum hópi.  

Hins vegar finnst honum alveg sjálfsagt að stjórnendur láti vita ef starfsmaður er kominn 

„verulega út af sporinu“. Hann segir: „Ég tek því alveg“. Ester er sammála Geir um 

mikilvægi sjálfræðis í starfi. Hún vill þó eiga stuðning stjórnenda vísan, einhvern sem 

hún getur leitað til og talað við.  

6.3.4 Sveigjanleiki 

Viðmælendur kalla ítrekað eftir meiri sveigjanleika í starfi. Þeir vilja vera frjálsari. 

Mörgum finnst þeir vera voðalega bundnir. Ester er ein af þeim. Hún segir að þegar 

álagið hafi verið sem mest í náminu, þá hafi vinnuveitendur hennar ekki brugðist við 

með því að hliðra til og gefa henni færi á að vera lausari, þó að hún hafi í raun kallað 

eftir því. Það á reyndar að heita sem svo að hún sé með sveigjanlegan vinnutíma en 

þannig er það þó ekki í raun. Ester finnur til ábyrgðar og hún gerir sér vel grein fyrir því 

að hún getur ekki hagað þessu eftir sínu höfði. Hún þarf að vera á staðnum. Hins vegar 

sér hún vel fyrir sér að geta fengið meira frí, til dæmis „vetrarfrí eins og sumar stéttir.“ 

Hún gæti einnig allteins hugsað sér að vera í 80% starfi, ef það væri hægt. Annars konar 

umbun eins og hrós hefur litla sem enga þýðingu í hugum viðmælenda. Sumir búast 

reyndar ekki einu sinni við slíku. Hannes segir: 

Ég einhvern veginn hef aldrei þurft beint á hrósi að halda. Mér hefur alltaf 
fundist mælikvarðinn vera hvernig gengur að vinna viðkomandi verk. Hvort 
einhver segir eitthvað annað það hefur aldrei skipt mig neitt sérstaklega ... 
það hefur ekkert truflað mig neitt svoleiðis. Það gera það margir starfsmenn, 
að þeim finnst gott að fá hrós eða svoleiðis en mér hefur alltaf fundist það 
vera mælikvarðinn hvernig bara verkið gengur og bara mín eigin tilfinning. 
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Viðmælendur kvarta fæstir undan laununum. Einn segist til að mynda hafa fengið nýjan 

bíl og síma frá fyrirtækinu. Það hafi vissulega verið „gaman“, en ljóst er að þess konar 

ytri umbun stuðlar ekki að starfsánægju viðkomandi. Ef viðmælendur væru beðnir um 

að vinna lengur og þeir hefðu þennan sveigjanleika þá eru þeir almennt mjög hlynntir 

því. Bára segir:  

Það þyrfti eiginlega að semja um að það væri ekki níu til fimm vinna alla 
daga, það væri þá bara eitthvað hluta ... sem ég gæti jafnvel unnið heima og 
ekkert út í hið óendanlega, bara tímabil. Til dæmis ef það væri ráðinn inn ný 
manneskja og ég væri beðin um að vera á meðan hún væri að venjast, mér 
fyndist það alveg sjálfsagt. 
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7 Ályktanir og umræður 

Viðmælendur búa allir yfir gríðarlegri þekkingu sem þeir hafa aflað sér um ævina, bæði í 

gegnum líf og starf. Þá hafa þeir byggt upp færni sem reynist þeim vel í starfi. Þeir taka 

ákvarðanir á skjótan og öruggan hátt og reynslan hefur styrkt þá í mannlegum 

samskiptum. Tengslanetið kemur þeim einnig að góðum notum. Annað starfsfólk, sér í 

lagi yngra fólk, sækir í þekkingu og færni viðmælenda og viðskiptavinir treysta á þá við 

úrlausn ýmissa verkefna. Í mannauðnum felast raunveruleg verðmæti.  

Viðmælendur höfðu allir upplifað fordóma í samfélaginu í garð eldra fólks, hver á sinn 

hátt. Sumir höfðu upplifað þá á eigin skinni, annaðhvort í gegnum viðhorf 

samstarfsmanna og/eða stjórnenda, jafnvel ekki fengið ósk sína uppfyllta um að komast 

á námskeið, þrátt fyrir ítrekaða beiðni. Aðrir höfðu séð vini og kunningja missa störfin 

sín í hendur yngra fólks, og þeir ekki fengið starf í staðinn. Kom það nokkuð sterkt í ljós 

að þau skilaboð sem umhverfið sendir viðmælendum á ekki endilega upp á pallborðið 

hjá þeim. Myndin sem dregin er upp er brengluð. Hún passar ekki við þeirra eigin 

hugmyndir um þá sjálfa og jafnaldra þeirra. Fordómar og þekkingarleysi á stöðu 

miðaldra og eldra fólks geta þó, að því er virðist, hæglega skaðað sjálfsmynd þeirra sem 

fylla þennan hóp. 

Þegar litið er til þess sem hvetur og stuðlar að starfsánægju viðmælenda má sjá að 

þeir kalla eftir meiri eftirtekt á frammistöðu af hálfu stjórnenda, þó að þeim finnist 

mikilvægt að búa við sjálfræði í starfi. Margir viðmælenda kvarta undan álagi og vilja að 

stjórnendur opni augun fyrir því og bregðist við með einhverjum hætti. Umbun í formi 

launa virðist þó ekki ýta undir starfsánægju þeirra, það er fremur að þeir kjósi að hafa 

meiri sveigjanleika í starfi og jafnframt eiga þess kost að komast í lengri frí, sérstaklega 

eftir álagstíma. Þá sýndu nokkrir viðmælenda áhuga á því að komast á ráðstefnur. Hrós 

virðist hins vegar ekki skipta viðmælendur máli, það er fremur sú staðfesting að 

verkefnin hafi verið leyst farsællega sem veitir þeim ánægju. Þá þurfa verkefnin líka að 

vera fjölbreytt og hæfilega krefjandi. Einhæf verkefni sem hægt er að „hrista fram úr 

erminni“ er viðmælendum ekki að skapi. Hins vegar virðast sumir allteins geta hugsað 

sér færri verkefni og afmarkaðri, til að forðast óhóflegt álag. Athygli vakti þörf eins 
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viðmælandans til að láta gott af sér leiða í starfi. Allir viðmælenda sýndu því áhuga að 

miðla þekkingu sinni til annarra starfsmanna, en þá vildu þeir hafa til þess tíma og 

tækifæri. Þá virtist þeim mikilvægt að búa við öryggi á vinnustað, bæði fjárhagslegt og í 

tengslum við vinnuumhverfið, sérstaklega þar sem breytingar eru tíðar. Viðmælendur 

voru helst til óánægðir með að fá ekki nægar upplýsingar og tækifæri til að kveðja 

starfsfólk sem var að hætta. Félagsleg tengsl skipta viðmælendur miklu máli og augljóst 

er að þeir sem eru í góðum samskiptum við samstarfsmenn sína og fá frá þeim stuðning,  

eru mun ánægðari en þeir sem hafa lítil tengsl við vinnufélaga sína. Einn viðmælenda 

nefndi sérstaklega að hann væri óánægður með skipulag vinnurýmisins, að þar gæfist 

fólki ekki tækifæri til samskipta. Viðmælendur vilja eiga kost á starfsmannaviðtölum en 

þá þurfa þau að skila tilætluðum árangri. Tveir viðmælenda höfðu neikvæða mynd af 

sínum viðtölum, einmitt vegna þess að þeim fannst ekki vera á þá hlustað eða tekið 

mark á því sem þeir sögðu. Ekki hafði verið reynt af hálfu stjórnenda að fylgja því eftir 

sem þar kom fram. Flestir viðmælenda virtust viljugir að fara á námskeið en aðrir sýndu 

því ekki áhuga. Þá var helst um að kenna tímaskorti og álagi í starfi.  

Þegar svör viðmælenda eru sett inn í ánægjumódelið má sjá að allir þættir halda sér 

en fleiri atriði hafa bæst við. Þeir þættir sem heyra undir stjórnendur halda sér, en fjögur 

atriði bætast við er varða sjálfsmyndina. Þeir eru: (1) Ég er hraustur, (2) Ég er verðmæt/ 

-ur, (3) Ég er eftirsóknarverð/-ur og (4) Ég læri og þróast í starfi. Heilsan skiptir 

viðmælendur gífurlegu máli og þeir eru meðvitaðir um mikilvægi þess að vera 

heilsuhraustur. Sumir nefndu heilsuna sem helstu ástæðu þess að geta unnið lengur. 

Viðmælendur vilja líka upplifa sig verðmæta og finna það á samskiptum við stjórnendur, 

samstarfsfólk og viðskiptavini að þeir séu eftirsóknarverðir. Sá viðmælandi sem upplifði 

sig síst verðmætan og eftirsóknarverðan virtist einmitt vera óöruggur í starfi sökum 

þess. Þá virtist það skipta viðmælendur máli að fá tækifæri til þess að læra og þróast í 

starfi, bæði í gegnum samskipti við samstarfsmenn og utan vinnustaðar. Eitt atriði 

bætist við undir starfið og verkefnin, en það snýr að álagi í starfi. Of mikið álag hefur 

neikvæð áhrif á viðmælendur. Í töflu 3 má sjá uppfært ánægjumódel í samræmi við svör 

viðmælenda. Eftir sem áður er „ég“ í töflunni ánægður eldri starfsmaður sem upplifir sig 

á eftirfarandi hátt í starfi: 
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Tafla 3. Uppfært ánægjumódel í samræmi við niðurstöður. Ánægður eldri starfsmaður.  

Sjálfsmyndin: Ég er hraust/-ur 

  Ég er verðmæt/-ur 

  Ég er eftirsóknarverð/-ur 

  Ég er fær 

  Ég læri og þróast í starfi 

  Ég er mikilvæg/-ur/Aðrir hafa þörf fyrir mig/Ég geri gagn 

  Ég er í félagslegum tengslum við aðra 

Starfið og verkefnin: Verkefnin eru fjölbreytt og krefjandi (hæfilega þungar áskoranir) 

  Ég er undir hæfilegu álagi (ekki of miklu) 

 
Ég læt gott af mér leiða 

 
Ég yfirfæri þekkingu mína og færni til þeirra sem eru yngri 

Stjórnendur:  Það er ekkert í vinnuumhverfinu sem ógnar öryggi mínu 

 

Stjórnendur gefa mér uppbyggilega endurgjöf. Þeir hlusta og 
taka mið af skoðunum mínum. 

 
Stjórnendur veita mér tækifæri til að læra eitthvað nýtt/til náms 

 
Ég ræð mér sjálf/-ur 

 
Ég hef sveigjanleika í starfi 

 

Þeir þættir sem hafa áhrif á að hvatning geti myndast og stuðla að starfsánægju eldra 

fólks eru sterk sjálfsmynd, starfsmanninum finnst hann vera hraustur, verðmætur, 

eftirsóknarverður og fær í starfi, auk þess sem hann fær tækifæri til að þróast enn 

frekar. Hann upplifir sig mikilvægan og er í góðum tengslum við aðra á vinnustaðnum. 

Fjölbreytt verkefni hafa jákvæð áhrif ásamt möguleika á að geta miðlað þekkingu til 

annarra. Álagið má þó ekki vera of mikið. Þrátt fyrir að einungis einn viðmælandi hafi 

nefnt þörfina fyrir að verða að gagni, þá styður þetta það að innri áhugahvöt aukist með 

aldrinum og var því ákveðið að halda því atriði inni. Öryggi, tækifæri, sjálfræði, 

sveigjanleiki og sú tilfinning að stjórnendur hlusti, eru einnig þættir sem styrkja 

viðmælendur í starfi. Þeir þættir sem hafa hins vegar hindrandi áhrif og virðast draga úr 

starfsánægju viðmælenda eru álag, tímaskortur, skortur á félagslegum tengslum, ónógar 

upplýsingar frá stjórnendum, afskiptaleysi af þeirra hálfu og einhæf verkefni.    

Stjórnendur gegna lykilhlutverki þegar hvetja á eldra fólk í starfi og stuðla að 

starfsánægju þess. Það er í þeirra höndum að taka stjórnina og skapa umhverfi þar sem 

miðaldra og eldra starfsfólk er virkt og afkastamikið. Í næsta kafla verður gerð grein fyrir 

þeim verkfærum sem smíðuð voru með það fyrir augum að styrkja stjórnun 

starfsmannamála og aldurstengda stjórnun innan skipulagsheilda.  
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8 Verkfærin 

Smíðuð voru tvenns konar verkfæri. Fyrst skal nefna starfsánægjuvogina og í öðru lagi 

hagnýt ráð fyrir stjórnendur, sem skrifuð voru í þeim tilgangi að ýta undir jákvætt 

viðhorf í garð eldri starfsmanna. Í þessum kafla verður gerð grein fyrir þessum 

verkfærum.  

8.1 Starfsánægjuvogin 

Starfsánægjuvogin geymir spurningar byggðar á ánægjumódelinu. Er henni ætlað að 

gefa stjórnendum mynd af stöðunni hjá hverjum og einum starfsmanni, með tilliti til 

starfsánægju og hvatningar, svo finna megi leiðir til úrbóta og starfskraftarnir nýtist sem 

best. Hugmyndin er að stjórnendur leggi starfsánægjuvogina fyrir miðaldra og eldri 

starfsmenn sína, og jafnvel alla, og noti sem umræðugrundvöll í starfsmannaviðtali. 

Reikna ætti með því að starfsmaðurinn sjálfur hafi einhverjar hugmyndir að úrbótum. Í 

starfsánægjuvoginni eru sautján spurningar. Fyrstu sextán eru fullyrðingar sem taka mið 

af þeim sextán atriðum sem koma fram í ánægjumódelinu. Starfsmenn eru beðnir um 

að taka afstöðu til fullyrðinganna og segja hversu sammála eða ósammála þeir eru. Í 

sautjándu og síðustu spurningunni eru starfsmenn beðnir um að draga hring utan um þá 

tölu sem lýsir starfsánægju þeirra best, 1 stendur fyrir mjög óánægður en 10 stendur 

fyrir mjög ánægður. Starfsánægjuvogin er sett upp á eftirfarandi hátt:  

 

Taktu afstöðu til eftirfarandi fullyrðinga:  

 

(a) Ég er hraust/-ur 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 
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(b) Ég er verðmætur starfskraftur 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 

 

(c) Ég er eftirsóknarverður starfskraftur 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 

 

(d) Ég er fær í starfi 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 

 

(e) Ég læri og þróast í starfi 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 



 

86 

(f) Ég finn að aðrir hafa þörf fyrir mig 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 

 

(g) Ég er í félagslegum tengslum við aðra 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 

 

(h) Ég tekst á við fjölbreytt og hæfilega krefjandi verkefni 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 

 

(i) Ég er undir hæfilegu álagi (ekki of miklu og ekki of litlu) 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 
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(j) Starfið gerir mér kleift að láta gott af mér leiða 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 

 

(k) Ég yfirfæri þekkingu mína til annarra starfsmanna 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 

 

(l) Það er ekkert í vinnuumhverfinu sem ógnar öryggi mínu 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 

 

(m) Stjórnendur gefa mér uppbyggilega endurgjöf. Þeir hlusta og taka mið af 

skoðunum mínum. 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 
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(n) Stjórnendur veita mér tækifæri til að læra eitthvað nýtt/fara í nám 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 

 

(o) Ég ræð mér sjálf/-ur 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 

 

(p) Ég hef sveigjanleika í starfi 

[  ] Mjög sammála 

[  ] Frekar sammála 

[  ] Veit ekki 

[  ] Frekar ósammála  

[  ] Mjög ósammála 

 

Hversu ánægð/-ur ertu í starfi á skalanum 1 til 10 (1 fyrir mjög óánægð/-ur og 10 fyrir 

mjög ánægð/-ur)? 

1 2  3   4 5  6  7 8 9 10 
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Til að fá heildstæða mynd af stöðunni mætti setja svörin úr starfsánægjuvoginni upp 

eins og tafla 4 sýnir. Með þeim hætti er hægt að átta sig á því hvaða þætti þarf að 

styrkja hjá hverjum og einum, en líka hjá hópnum í heild. Til að gefa dæmi um það 

hvernig slíkt mun líta út hafa svör viðmælenda verið sett upp með hliðsjón af 

ánægjumódelinu. Ef viðmælendur væru allir starfsmenn á sama vinnustað má sjá að 

helst skortir á að fimm atriðum sé fullnægt þar. Þessir þættir eru: (1) Ég er verðmæt/-ur, 

(2) Ég er eftirsóknarverð/-ur, (3) Ég er undir hæfilegu álagi, (4) Stjórnendur hlusta og 

taka mið af skoðunum mínum og (5) Ég hef sveigjanleika í starfi. Upplýsingarnar geta 

stjórnendur notað til að bæta úr þeim atriðum sem starfsmenn eru síst ánægðir með. 

Tafla 4. Svörin úr starfsánægjuvoginni sett upp í heildstæða mynd.  

  Ég
 e

r 
h

ra
u

st
/-

u
r 

Ég
 e

r 
ve

rð
m

æ
t/

-u
r 

Ég
 e

r 
e

ft
ir

só
kn

ar
ve

rð
/-

u
r 

Ég
 e

r 
fæ

r 

Ég
 læ

ri
 o

g 
þ

ró
as

t 
í s

ta
rf

i 

Ég
 e

r 
m

ik
ilv

æ
gu

r/
A

ð
ri

r 
h

af
a 

þ
ö

rf
 f

yr
ir

 m
ig

/É
g 

ge
ri

 g
ag

n
 

Ég
 e

r 
í f

él
ag

sl
eg

u
m

 t
en

gs
lu

m
 v

ið
 a

ð
ra

 

Ég
 t

ek
st

 á
 v

ið
 f

jö
lb

re
yt

t 
o

g 
h

æ
fi

le
ga

 k
re

fj
an

d
i v

er
ke

fn
i 

Ég
 e

r 
u

n
d

ir
 h

æ
fi

le
gu

 á
la

gi
 

Ég
 læ

t 
go

tt
 a

f 
m

ér
 le

ið
a 

Ég
 y

fi
rf

æ
ri

 þ
ek

ki
n

gu
 m

ín
a 

ti
l a

n
n

ar
ra

 s
ta

rf
sm

an
n

a 

Þ
að

 e
r 

ek
ke

rt
 í 

vi
n

n
u

u
m

h
ve

rf
in

u
 s

em
 ó

gn
ar

 ö
ry

gg
i m

ín
u

 

St
jó

rn
en

d
u

r 
h

lu
st

a 
o

g 
ta

ka
 m

ið
 a

f 
sk

o
ð

u
n

u
m

 m
ín

u
m

 

St
jó

rn
en

d
u

r 
ve

it
a 

m
ér

 t
æ

ki
fæ

ri
 t

il 
að

 læ
ra

 e
it

th
va

ð
 n

ýt
t 

Ég
 r

æ
ð

 m
ér

 s
já

lf
/-

u
r 

Ég
 h

ef
 s

ve
ig

ja
n

le
ik

a 
í s

ta
rf

i 

   Arna   - - + + + + + -   + + - - + - 
   Bára + - - + - + - - - - - + - + + - 
   Dagrún + - - + + + + - -   - + - + - + 
   Ester + + + + + + + + -   + - + + + - 
   Fjóla   - - + + + + + -   + - -   + - 
   Geir + + + + + + + + +   + + +   +   
   Hannes    + - + + + + + +   + + + + +   
   Ingólfur   - - + - - - -   - - - - + + + 
   * Auðir reitir merkja að umrætt atriði hefur ekki komið til tals í viðtali eða afstaða ekki tekin til þess. 

 Plús (+) er jákvætt, mínus (-) er neikvætt.  
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8.2 Hagnýt ráð fyrir stjórnendur 

Í þeirri viðleitni að draga úr fyrirframmótuðum hugmyndum um eldra starfsfólk, ýta 

undir jákvætt viðhorf í þeirra garð og styrkja aldurstengda stjórnun, eru hér sett fram 

ellefu hagnýt ráð fyrir stjórnendur. Eru þau byggð á svörum viðmælenda og að hluta til á 

ráðum sem F. John Reh (e.d.), ráðgjafi í mannauðsmálum, hefur sett fram undir 

yfirskriftinni How To Manage Older Workers.  

 

1. Hentu frá þér öllum hugmyndum sem þú hefur um miðaldra og eldra fólk  

Áhugi á að læra og þróast í starfi er mjög líklega fyrir hendi. Breytingar þurfa heldur ekki 

að vera slæmar, ef þú gætir þess að kynna þær vel og halda starfsfólki þínu upplýstu. 

Líttu fyrst og fremst á starfsfólkið þitt sem einstaklinga og komdu fram við það sem 

slíka. Þegar þú sýnir það í verki að starfsfólkið þitt er verðmætt og eftirsóknarvert, þá 

hefur það jákvæð áhrif á alla. 

 

2. Gerðu ráð fyrir ólíkum þörfum þeirra yngri og eldri   

Gerðu ráð fyrir því að þeir sem eldri eru vilji sveigjanleika í starfi, styttri vinnuviku eða 

lengra frí. Umbunaðu þeim með þeim hætti ef það er það sem þeir vilja. Þetta á 

sérstaklega við ef álagið hefur verið mikið. Þú skalt þó ekki gera ráð fyrir því að þessar 

óskir eigi við um alla. Besta leiðin til að komast að því er að tala við starfsfólkið. 

 

3. Talaðu, hlustaðu og bregstu við 

Vertu sýnilegur á meðal starfsfólksins og fáðu að heyra með óformlegum hætti 

sjónarmið þeirra og viðhorf. Boðaðu jafnframt reglulega til starfsmannasamtala og 

hlustaðu vel. Sýndu starfsmönnum þínum fram á að þú kunnir vel að meta 

athugasemdir þeirra og bregstu við umkvörtunum eins fljótt og mögulegt er.   

 

4. Gefðu færi á starfsþróun 

Ef starfsmaður kemur til þín og óskar eftir því að fá að fara á námskeið til að bæta sig í 

starfi, taktu því þá fagnandi og bregstu strax við. Það er mjög jákvætt að hann skuli sýna 

þetta frumkvæði. Hvettu starfsfólkið jafnframt til að segja frá verkefnum sem það er að 

vinna að hverju sinni. Ef starfsmaður fer á ráðstefnu eða námskeið fáðu hann til að segja 

öðrum frá því sem hann lærði. 
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5. Lífsreynslan er verðmæt og lærdómsrík 

Sá sem er orðinn 50 ára hefur komið víða við. Hann hefur séð margt og gert margt. Þú 

skalt meta þessa reynslu og læra af henni. Hvettu jafnframt unga starfsmenn til að gera 

slíkt hið sama.  

 

6. Nýttu viljann til að miðla þekkingu 

Flestir eldri starfsmenn hafa mikla þekkingu og reynslu sem þeir vilja fá að miðla til 

annarra. Gefðu þeim tækifæri til þess og allir munu njóta góðs af. Vandaðu valið á þeim 

sem þú færð til að leiðbeina og gættu þess að viðkomandi sé ekki undir álagi eða í 

öðrum verkefnum sem koma í veg fyrir að hann geti sinnt þessu hlutverki sem skyldi.  

 

7. Úthlutaðu fjölbreyttum og hæfilega krefjandi verkefnum 

Gerðu ráð fyrir að starfsfólkið þitt þurfi tilbreytingu af og til. Sérstaklega á það við um þá 

sem eiga að baki langan starfsaldur og hafa öðlast færni sem gerir þeim kleift að vinna 

verkin hratt og örugglega. Sjáðu til þess að starfsfólkið þitt fái fjölbreytt verkefni og skili 

árangri.  

 

8. Gættu þess að þörfum starfsfólksins fyrir félagsleg samskipti sé fullnægt 

Hvettu starfsfólkið til að vinna sameiginlega og á fjölbreyttan hátt að úrlausn verkefna. 

Gættu þess að vinnurýmið sé til þess fallið að fólk geti komið saman og miðlað þekkingu 

frjálst og óhindrað. Skapaðu traust á vinnustaðnum og sjáðu til þess að starfsfólkið hafi 

stuðning hvert af öðru. Gleymdu því ekki að eldri starfsmenn geta bæði veitt faglegan og 

sálfræðilegan stuðning. Þeir eiga ríkan þátt í því að þróa færni annarra starfsmanna.  

 

 

9. Hjálpaðu starfsfólkinu að hlúa að heilsunni 

Hvettu starfsfólkið til að hreyfa sig á þann hátt sem hentar því best. Gönguferðir í 

hádegishléinu, jafnvel kort í líkamsrækt eða sund, geta haft hvetjandi áhrif. Ef mötuneyti 

er á vinnustaðnum skaltu gæta þess að borinn sé á borð hollur og næringarríkur matur. 
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10. Mættu öryggisþörfum starfsfólksins 

Vertu skýr í skilaboðum og ef þú telur eitthvað ógna öryggi starfsmanna skaltu gera 

eitthvað í því. Gefðu upplýsingar til að eyða allri óvissu. Hættu aldrei að tala við 

starfsfólkið þitt.  

 

11. Þú þarft ekki að vera „stjórinn“ 

Treystu því að hinir eldri og reyndari vinni vinnuna sína. Þú þarft ekki að segja þeim fyrir 

verkum eða horfa yfir öxlina á þeim. Gefa þeim færi á sjálfræði í starfi. Sýndu þeim fyrst 

og fremst stuðning og vertu til staðar.  
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9 Lokaorð 

Fyrir tæpu ári síðan birtist viðtal við Yoko Ono í tilefni af því að hún var kosin 

heiðursbogari Reykjavíkur. Blaðamaðurinn (Orri Páll Ormarsson, 2013) vekur athygli á 

því að þessi áttræða eiginkona Bítilsins sáluga, John Lennon, sé með mörg járn í 

eldinum. Myndlistarsýningar um allan heim, ný bók og ný plata. Þá eigi hún vinsælasta 

danslagið í Bandaríkjunum um þær mundir. Þegar blaðamaður spyr hana hvort henni 

finnist hún alltaf jafn skapandi, svarar hún:  

Heldur betur. Ástæðan er sú að ég er stöðugt að leita að nýjum áskorunum. 
Gera eitthvað nýtt. Endurtekningin er böl, hún er bara gamall kækur. Aldur 
er líka afstæður. Það er mjög auðvelt að hugsa: Jæja, hún er orðin áttræð og 
hlýtur að fara að setjast í helgan stein. Þannig hugsa ég ekki. Ég lifi fyrir 
daginn í dag og reyni að koma eins miklu í verk og ég mögulega get. Og hafa 
áhrif á umhverfi mitt. 

Megi orð listakonunnar og viðmælenda rannsóknarinnar verða öðrum innblástur, hvetja 

til áframhaldandi umræðna og nýrra viðhorfa gagnvart miðaldra og eldra fólki. 

Ávinningurinn er allra, ekki síst íslensks samfélags.    
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Viðauki 1: Viðtalsrammi rannsóknarinnar 

 

VIÐTALSRAMMI (21 spurning) 

 

Bakgrunns-spurningar (4)  

1. Hvenær ertu fædd/-ur (aldur)?  

2. Hvað hefur þú starfað lengi hér (starfsaldur)? 

3. Í hverju felst starfið þitt (hvað gerir þú í vinnunni þinni)? 

4. Hver er þinn bakgrunnur/Hvaða menntun hefur þú og starfsreynslu? 

 

A. Starfsánægja og hvatning (8)  

5. Hvernig myndir þú lýsa þér sem starfsmanni (styrkleikar og veikleikar)?  

6. Á hvaða sviði myndir þú helst vilja bæta þig?  

7. Hvað gefur þér mestu ánægjuna við starfið?/Hvenær finnst þér ganga vel?  

8. Hvenær ertu ekki ánægð/-ur í starfi?/Hvað veldur þér helst óánægju?  

9. Hvernig eru samskipti þín við samstarfsmenn þína?  

10. Hvernig eru samskipti þín við (næsta) yfirmann þinn?  

11. Ef þú mættir breyta einhverju (hérna) í vinnuumhverfinu , hverju myndir þú breyta?/ 

Að hvaða leyti mættu stjórnendur koma betur til móts við þig í starfi? 

12. Hver myndir þú segja að væri ástæðan fyrir því að þú færir á fætur á morgnana og 

mættir til vinnu?  

 

B. Starfsþróun (5)  

13. Hvaða möguleika hefur þú til að læra og þróast í starfi? /Hvar sækir þú þér nýja 

þekkingu? (Færðu stuðning/hvatningu frá stjórnendum til að sækja námskeið eða frekari 

þjálfun? Og ef svo er, hefur þú áhuga á því/sækist þú eftir því?) 

14. Hvað gerir þú til að takast á við starfið þitt, til dæmis þegar verða breytingar eða 

nýjungar í vinnuumhverfinu? 
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15. Hvaða tækifæri hafa starfsmenn til að læra hver af öðrum?  

16. Hvernig finnst þér að gefa frá þér þekkingu eða ráð þegar starfsmaður leitar til þín 

eftir aðstoð? Hvernig líður þér þá? 

17. Hvað gerir þú þegar ný og áhugaverð staða er auglýst í fyrirtækinu?/Hvaða 

möguleika telur þú þig hafa til launa- og stöðuhækkana? 

 

C. Starfslokin/framtíðin (4)  

18. Hvar sérðu sjálfa(n) þig eftir fimm ár? 

19. Hvernig myndir þú vilja hafa síðasta hluta starfsævinnar?  

20. Ef yfirmaður þinn kæmi til þín og bæði þig um að vinna lengur þegar þú værir búin/n 

að ákveða að hætta. Hvað myndi hafa áhrif á að þú ákvæðir að vinna lengur?   

21. Hvað heldur þú að verði um þá þekkingu og reynslu sem þú býrð yfir þegar þú hættir 

störfum hér?  
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Viðauki 2: Bréf sem allir viðmælendur fengu áður en þeir 
staðfestu þátttöku sína í rannsókninni 

 

Kæri viðtakandi, 

Þú ert í hópi mikilvægra starfsmanna í þínu fyrirtæki og þess vegna leita ég til þín. Ég er að vinna 

að meistararitgerð minni í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands og vantar þátttakendur á 

aldrinum 50 ára og eldri sem eru á vinnumarkaði og eru tilbúnir að deila upplifun sinni af því 

hvernig það er að vera starfsmaður í dag. 

Ástæðan fyrir því að ég beini sjónum mínum að starfsfólki á þessum aldri er sú að það eru 

gífurleg verðmæti falin í þeirri reynslu og þekkingu sem það býr yfir og þarf að hlúa vel að því.  

Víða í Evrópuríkjunum virðist það færast í vöxt að fólk láti af störfum áður en eftirlaunaaldri 

er náð, jafnvel þó það sé við góða heilsu og vel vinnufært, og bendir margt til þess að þróunin 

verði á sama veg hér á landi verði ekkert að gert. Í því ljósi er mikilvægt að stjórnendur (sem eru 

í mörgum tilvikum yngri en 50 ára) fái að vita hvað það er sem hvetur starfsfólkið þeirra og 

hvernig þeir geti stuðlað að starfsánægju þeirra sem fylla þennan hóp.  

Lítið hefur verið fjallað um þennan málaflokk hér á landi og eru fáar rannsóknir til sem sýna 

hvað það er sem hvetur fólk á aldrinum 50+ í starfi. Mig langar með meistaraverkefni mínu að 

bæta úr því og leita ég nú eftir þátttöku þinni. Samtal okkar yrði hluti af gögnum mínum sem ég 

byggi rannsóknina á. Ef þú ert til í að taka þátt þá finnum við okkur tíma til að hittast og spjalla. 

Til dæmis á [fimmtudag eða föstudag í næstu viku. Vikan á eftir kemur líka til greina]. Skal þess 

getið að fyllsta trúnaðar verður gætt og verða þátttakendur ekki nafngreindir í rannsókninni. 

Ég hef verið að hitta viðmælendur mína annað hvort í heimahúsi eða á vinnustað, allt eftir 

því hvað hentar þeim best. Fyrst og fremst þurfum við að fá næði til að spjalla. Gera má ráð fyrir 

að viðtalið taki um 45-60 mínútur, að hámarki. Ef þú óskar eftir frekari upplýsingum þá mun ég 

fúslega hafa samband við þig í síma. Sjálf er ég með númerið 897 2344 og er þér velkomið að 

hafa samband við mig ef einhverjar spurningar vakna. Gott væri ef þú gætir staðfest þátttöku á 

netfangið jva3@hi.is, með upplýsingum um dag og tíma sem hentar þér best. 

 

Hlakka til að heyra frá þér. 

 

Með fyrirfram þökk og kveðju, 

Jóna Valborg Árnadóttir, M.Paed. í íslensku og meistaranemi í mannauðsstjórnun 


