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Útdráttur 

Meginefni þessarar ritgerðar er færni miðaldra og eldri starfsmanna í verslun hér á 

landi. Leitast er við að útskýra hvað felst í færni, símenntun og námi í vinnuumhverfi, 

kynntar eru hugmyndir fræðimanna um þá færniþætti sem einstaklingar þurfa að búa 

yfir í þekkingarþjóðfélaginu og hver viðbrögð stjórnenda við lýðfræðilegum 

breytingum á samfélaginu verða. Einnig er fjallað um áhrif vinnuumhverfis á nám 

starfsmanna og hvernig hægt er að stuðla að fjölbreyttu námi starfsmanna. 

Rannsókn var gerð meðal stjórnenda í verslun með það að markmiði að greina 

upplifun og viðhorf þeirra til færni miðaldra og eldri starfsmanna og kanna hvaða 

færniþætti stjórnendur telja þennan hóp þurfa að efla með sér. Einnig var kannað 

hvaða aðferðir fyrirtækin nota til að sporna við manneklu og starfsmannaveltu sem og 

hvernig fyrirtækin reyna að stuðla að símenntun og stöðugu námi starfsmanna sinna. 

Stuðst var við megindlega rannsóknaraðferð sem hentar fyrir rannsókn sem þessa þar 

sem settar eru fram spurningar í upphafi rannsóknar og síðan kannað hvort gögnin 

gefi svör við spurningunum (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Þar sem áreiðanlegur 

þýðislisti, sem sýndi dreifingu innan heildarinnar, lá ekki fyrir voru þátttakendur 

valdir af hentugleika. Þar með er ekki hægt að nota niðurstöðurnar til að alhæfa um 

þýðið en engin ástæða til annars en að ætla að niðurstöðurnar endurspegli í raun 

viðhorf svarenda (Þorlákur Karlsson, 2003). Gagna var aflað með veflægri 

spurningakönnun og fengu allir þátttakendur sömu spurningarnar. 

Helstu niðurstöður eru þær að miðaldra og eldri starfsmenn þurfa að bæta færni sína í 

notkun tölvu og internets og í erlendum tungumálum, auka frumkvöðlahugsun, efla 

framkvæmdaþor og jákvæðara viðhorf til símenntunar. Þessi hópur starfsmanna er 

hins vegar færari en yngri starfsmenn í íslensku, í að lesa úr upplýsingum og í 

samskiptum, stjórnun og rekstri. Miðaldra og eldri starfsmenn hafa betri 

grunnmenntun og vinnusiðferði heldur en yngri starfsmenn, búa yfir lítið eitt sterkara 

sjálfstrausti og miðla frekar af þekkingu sinni og færni heldur en yngri starfsmenn. 

Þetta eru að hluta til svipaðar niðurstöður og komið hafa fram hjá ýmsum 

fræðimönnum (m.a. Chrisholm, Larson og Mossoux, 2004; Félagsmálaráðuneyti, 
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2004; Jón Torfi Jónasson og Jóhanna Rósa Arnardóttir, 2001b; Nilsson, 2007; 

Rosenstock, 2004, Tikkanen, Lahn, Withnall, Ward og Lyng, 2002). Það sem helst 

kom á óvart var að miðaldra og eldra starfsfólk virðist búa yfir betri grunnmenntun 

heldur en þeir sem yngri eru og eru það aðrar niðurstöður en Nilsson (2007) fékk í 

sinni rannsókn meðal stjórnenda fyrirtækja sveitarfélaga í Svíþjóð. 

Almennt séð er viðhorf svarenda jákvætt í garð miðaldra og eldri starfsmanna og telur 

mikill meirihluti þeirra þessa starfsmenn vera mikilvæga fyrir fyrirtækið. Helstu 

aðferðir sem fyrirtækin hafa notað til að sporna við manneklu og starfsmannaveltu 

eru að hækka laun starfsmanna og auka yfirvinnu og eru það dæmigerð fyrstu 

viðbrögð stjórnenda við skorti á starfsmönnum (Atkinson, 1989; Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 1999). Einhver fyrirtæki eru þó komin lengra og reyna að efla 

mannauðinn með aukinni áherslu á símenntun. Aðferðir sem fyrirtæki nota til að efla 

færni starfsmanna eru margvíslegar. Algengast er að nota skipulega fræðslu eins og 

námskeið og nýliðafræðslu en einnig nota margir stjórnendur jákvæða umbun í formi 

hróss. Mest kom þó á óvart að nokkrir svarenda sögðust ekki nota neina af 

tilgreindum aðferðum til að ýta undir símenntun starfsmanna sinna. 
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Abstract 

Countries are facing an ageing population and many exhibit declining activity rates. 

The employment rates in Iceland are very high throughout its population. Most 

people work at least until the official pension age of 67 years as almost everybody is 

needed on the Icelandic labour market.  

In an ever-changing society it is very important to be able to adapt to the changes and 

develop the necessary competences. In this study the focus is sat on the situation of 

older workers, their competences and participation in lifelong learning. The purpose 

of this quantitative research project was to explore the attitude of managers within 

wholesale and retail trade towards the competences of their older workers with the 

aim of identifying if older workers are lacking some of the core competences that are 

meant to be important in a knowledge society. 

A quantitative survey was conducted based on a convenience sample of managers 

within wholesale and retail trade. The main results implicate that older workers need 

to improve their ICT and foreign language skills, they need to develope a positive 

attitude towards lifelong learning and to improve their entrepreneur competences. 

Employees younger than 50 years of age are in more need of improving their general 

education including their skills in their mother tongue, Icelandic. Also the younger 

generation are lacking behind the older generation in competences like work moral, 

communication and management as well as their attitude towards knowledge sharing. 
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Formáli 

Ritgerð þessi er unnin sem 15 eininga lokaverkefni til fullnaðar MS gráðu í 

mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands. Hún nefnist Viðhorf stjórnenda í verslun til 

færni miðaldra og eldra starfsfólks og er henni ætlað að auka vitneskju og skilning á 

málefnum miðaldra og eldri starfsmanna í verslun á Íslandi. Leiðbeinandi var Inga 

Jóna Jónsdóttir lektor við viðskiptafræðideild Háskóla Íslands og þakka ég henni 

kærlega frábæra leiðsögn, ábendingar og hvatningu. 

Markmiðið með rannsókninni var að greina upplifun og viðhorf stjórnenda í verslun 

til færni miðaldra og eldri starfsmanna og álykta út frá því, hvaða færniþætti er 

brýnast að byggja upp hjá þessum hópi. Tekið var mið af hugmyndum ýmissa 

fræðimanna um þá færniþætti sem mikilvægt er að búa yfir í þekkingarsamfélagi. 

Auk þess var ætlunin að athuga hvaða aðferðir stjórnendur nota til að bregðast við 

starfsmannaskorti og hvernig reynt er að stuðla að stöðugu námi starfsmanna.  

Mörgum ber að þakka fyrir ýmis konar aðstoð og hvatningu. Þar ber þó hæst 

eiginmann minn Hafstein Gunnar Jónsson og börnin okkar Hildi, Jón Egil og Sigríði 

Ernu. Þeim tileinka ég þessa ritgerð og þakka um leið fyrir endalaust umburðarlyndi, 

ómetanlegan stuðning og hvatningu allan námstímann. 

 

Garðabæ, 2. september 2008. 

Guðfinna Harðardóttir. 
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1  Inngangur 

 

Aðdragandi 

Miklar breytingar hafa átt sér stað á atvinnuháttum vestrænna samfélaga á 

síðastliðnum tveimur öldum eða svo. Tæknin hefur tekið við af mannshendinni og 

störfum í hefðbundnum framleiðslugreinum hefur fækkað. Ýmsar hugmyndir eru 

uppi um þróun starfa og hvaða færni framtíðin muni krefjast. Engum dylst til dæmis 

að tölvur og upplýsingatækni skipa stóran sess í mörgum störfum samfélagsins og 

alþjóðavæðingin eykur þörfina fyrir kunnáttu í erlendum tungumálum, 

samskiptahæfni og menningarlæsi. Lýðfræðilegar breytingar sem auka vægi miðaldra 

og eldra fólks á vestrænum vinnumarkaði hafa beint sjónum manna að þessum hópi 

og þá sér í lagi atvinnuþátttöku og færni miðaldra og eldra fólks. Framkvæmdastjórn 

ESB setti sér til dæmis það markmið árið 2000 að auka atvinnuþátttöku fólks á 

aldrinum 50–60 ára og hækka eftirlaunaaldurinn (Nyhan, 2006). Hugmyndir um að 

miðaldra og eldri starfsmenn vinni hægar, eigi erfiðara með að aðlagast breytingum á 

vinnuumhverfi og geti síður tileinkað sér nýja þekkingu og færni en þeir sem yngri 

eru, ásamt vísbendingum um að miðaldra og eldra fólk sé síður ráðið til starfa og 

bjóðist færri tækifæri til sí- og endurmenntunar en yngra fólki, hafa kallað á 

rannsóknir á stöðu miðaldra og eldri starfsmanna og viðhorfum almennings til þessa 

hóps (Wright 2006). 

Vinnumarkaðurinn á Íslandi er að því leyti öðru vísi en vinnumarkaður ESB landanna 

að hér er hlutfall starfandi fólks á aldrinum 50–64 ára með því hæsta í Evrópu og 

eftirlaunaaldur er töluvert hærri en að meðaltali í aðildarlöndum ESB (Eurostat, 

2007). Lítið atvinnuleysi hefur mælst á Íslandi síðastliðin misseri (Hagstofa Íslands, 
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2008b) og fyrirtæki berjast um starfsfólk. Fyrirtæki í dagvöruverslun hafa átt í 

erfiðleikum með að manna stöður og mörg þeirra hafa búið við óstöðugt vinnuafl og 

mikla starfsmannaveltu (Kaupmannasamtök Íslands og Rannsóknasetur 

verslunarinnar, 2007; Rannsóknasetur verslunarinnar, 2007a; 2007b). Í Árbók 

verslunarinnar 2007 er fjallað um vandamál greinarinnar og þar kemur skýrt fram að 

skortur hefur verið á starfsfólki í greininni: 

Margar verslanir hafa á undanförnum árum átt í vandræðum með að ráða 

fólk til afgreiðslustarfa vegna mikillar þenslu á vinnumarkaði og skorts á 

starfsfólki. Starfsmannavelta er einnig mikil. Algengt er að velta 

starfsmanna í stærstu dagvöruverslunum sé um 100%, sem felur í sér að 

allir starfsmenn hætti að jafnaði á hverju ári og nýir séu ráðnir í staðinn. 

Mikil starfsmannavelta getur leitt til skertrar þjónustu og krefst aukinna 

krafta við nýliðafræðslu innan fyrirtækjanna. (Kaupmannasamtök Íslands 

og Rannsóknasetur verslunarinnar, 2007, bls. 9). 

Það er því ljóst að full þörf er fyrir starfskrafta miðaldra og eldra fólks á íslenskum 

vinnumarkaði meðal annars í verslun. En störfin þróast hratt og stöðugt er gerð krafa 

um að starfsmenn tileinki sér nýja þekkingu, færni og viðhorf. Þess vegna er 

nauðsynlegt að allir starfsmenn fái þjálfun til að mæta þessum auknu kröfum. 

Aðdragandi efnisvals er sá að leiðbeinandi minn, Inga Jóna Jónsdóttir, lektor við 

viðskiptafræðideild Háskóla Íslands, benti á rannsóknir á stöðu og viðhorfum til 

miðaldra og eldra fólks, sem ef til vill gætu gefið vísbendingar um að þessi hópur sæti 

eftir og fengi ekki þjálfun til að mæta nýjum verkefnum, nýjum aðstæðum eða nýjum 

vinnuaðferðum og ætti því á hættu að dragast aftur úr (m.a. Félagsmálaráðuneyti, 

2004; Fuller og Unwin, 2004; Nilsson, 2007; Tikkanen og Nyhan, 2006; Wright, 

2006). Ein af ástæðunum fyrir því að það er mikilvægt fyrir miðaldra og eldra 

starfsfólk að halda í við breytingar sem verða í vinnuumhverfinu er að þeim er 

hættara við langtímaatvinnuleysi heldur en yngra fólki (Félagsmálaráðuneyti, 2004). 

Við lestur heimilda vöknuðu spurningar þess efnis, hvort miðaldra og eldri 

starfsmenn byggju yfir annars konar færni en þeir sem yngri eru og þurfi þess vegna á 

annars konar færniþjálfun að halda heldur en yngra starfsfólk.  
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Markmið og rannsóknarspurningar 

Markmið rannsóknarinnar var að greina viðhorf stjórnenda í verslun til færni 

miðaldra og eldri starfsmanna og álykta út frá því, hvaða færniþætti er brýnast að 

byggja upp hjá þessum hópi. Að auki var ætlunin að athuga hvaða aðferðir 

stjórnendur nota til að bregðast við skorti á starfsfólki og hvernig reynt er að stuðla að 

námi starfsmanna. Lagt var upp með eftirfarandi rannsóknarspurningar: 

a) Er þörf fyrir starfskrafta miðaldra og eldra fólks í verslun hér á landi? 

b) Hvert er viðhorf stjórnenda í verslun til færni miðaldra og eldri starfsmanna? 

c) Hvaða færniþætti telja stjórnendur í verslun starfsmenn 50 ára og eldri þurfa 

að byggja upp og/eða viðhalda? Er það annars konar færni en stjórnendur 

telja yngri starfsmenn þurfa að byggja upp og/eða viðhalda? 

d) Hafa stjórnendur í verslun upplifað skort á starfsfólki og ef svo er, hvernig 

bregðast þeir við þeim skorti? 

e) Hvaða aðferðir eru notaðar til að stuðla að símenntun og stöðugu námi 

starfsmanna? 

Val á rannsóknareiningu 

Val á rannsóknareiningu byggir á upplýsingum úr skýrslum Rannsóknaseturs 

verslunarinnar (2007a; 2007b), Árbók verslunarinnar 2007 (Kaupmannasamtök 

Íslands og Rannsóknasetur verslunarinnar, 2007), almennri umræðu um ástand mála í 

verslun og upplýsingum sem komu fram í erindum Emils B. Karlssonar (2007) og 

Guðríður H. Baldursdóttur (2007) á morgunverðarfundi Verkefnisstjórnar um málefni 

50+, sem haldinn var 2. nóvember 2007. Samkvæmt almennri umræðu hafa lítið 

atvinnuleysi og sveigjanleiki íslensks vinnumarkaðar aukið starfsmannaeklu og 

starfsmannaveltu í ýmsum atvinnugreinum, þar á meðal í verslun. Í skýrslum 

Rannsóknaseturs verslunarinnar (2007a; 2007b) og Árbók verslunarinnar 2007 

(Kaupmannasamtök Íslands og Rannsóknasetur verslunarinnar, 2007) kemur fram að 

starfsmannaskortur hefur einkennt rekstur smásöluverslana um nokkurn tíma og eru 
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til dæmi um að starfsmannavelta í dagvöruverslunum nemi 100%. Talið er að 

mannaflaþörf verslana muni aukast um 1–2% árin 2008 og 2009 og því er 

starfsmannavelta í verslun vandamál sem getur haft áhrif á daglegan rekstur verslana. 

Niðurstöður könnunar, sem Rannsóknasetur verslunarinnar (2007a) gekkst fyrir, sýna 

að fólk á aldrinum 65–71 árs telur verslunarstörf henta eftirlaunaþegum vel og áhugi 

er fyrir hendi meðal eftirlaunaþega að fara aftur út á vinnumarkaðinn að því gefnu að 

ellilífeyrir eða aðrar bætur skerðist ekki. Niðurstöðurnar sýna einnig að 

verslunarstjórar hafa áhuga á að fá eldra fólk til starfa. Á morgunverðarfundi 

Verkefnisstjórnar um málefni 50+ sagði Emil B. Karlsson (2007), forstöðumaður 

Rannsóknaseturs verslunarinnar, að meta mætti ávinning af aukinni atvinnuþátttöku 

eldra fólks út frá fjórum víddum. Ávinningur verslana yrði fjárhagslegur, ávinningur 

eldra fólks yrði félagslegur, ávinningur neytenda yrði sá að þeir fengju betri þjónustu 

og ávinningur ríkisins kæmi í formi aukinna skatttekna. Á sama fundi sagði Guðríður 

H. Baldursdóttir (2007), starfsmannastjóri Kaupáss, að Kaupás hefði haft hag af því 

að ráða lífsreynt fólk sem hefði jákvætt viðhorf til vinnu og byggi að mikilli reynslu.  

Þessar vísbendingar um að full þörf sé fyrir starfskrafta miðaldra og eldra fólks í 

verslun hér á landi á næstu árum og að einhverjir stjórnendur í verslun sjái sér 

beinlínis hag í því að ráða til sín fólk, sem er komið á seinna starfsskeið sitt, réðu vali 

á rannsóknareiningu þessarar rannsóknar.  

Framlag rannsóknar 

Breytingar í eðli starfa og vinnuumhverfinu, svo sem með tilkomu tækninnar og 

aukinna samskipta á heimsvísu, krefjast annars konar færni heldur en krafist var í 

iðnaðarsamfélaginu (Blanchard og Thacker, 2007; Chisholm, Larson og Mossoux, 

2004; Evrópusambandið, 2007; Green, 2007; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 1999; Tikkanen 

o.fl., 2002). Störfin breytast hratt og stöðugt er gerð krafa um að starfsmenn tileinki 

sér nýja þekkingu, færni og viðhorf. Til að slíkt gerist á markvissan hátt er 

nauðsynlegt að vita hvaða færni vantar upp á til að geta verið virkir í 

þekkingarþjóðfélaginu. 
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Framlag þessarar rannsóknar er því að gefa vísbendingar um hvaða færniþætti 

miðaldra og eldri starfsmenn í verslun þurfa sérstaklega að efla með sér. Rannsókn 

sem þessi hefur takmarkað gildi þar sem niðurstöður hennar byggja á 

hentugleikaúrtaki sem felur í sér að kerfisbundin skekkja er meiri heldur en í 

slembiúrtökum. Ekki er því hægt að nota niðurstöðurnar til að alhæfa um þýðið. Til 

að kanna hversu áreiðanlegar niðurstöður þessarar rannsóknar eru væri því fróðlegt að 

athuga viðhorf stjórnenda í öðrum atvinnugreinum til færni miðaldra og eldri 

starfsmanna. Einnig væri fróðlegt að fá að heyra viðhorf starfsmannanna sjálfra til 

þeirrar færni sem þeir helst vilja byggja upp hjá sér.  

Staðreyndin er sú að þjóðir eldast og meiri þörf verður fyrir starfskrafta miðaldra og 

eldra fólks í framtíðinni. Til þess að fyrirtæki og stofnanir haldi velli í 

samkeppnisumhverfinu er mikilvægt að huga að færniþjálfun allra starfsmanna. Þeir 

starfsmenn sem eru á seinna skeiði starfsferils síns búa oft á tíðum yfir mikilli 

þekkingu og reynslu sem mikilvægt er að virkja og byggja enn frekar ofan á til að 

starfskraftar þeirra nýtist til fullnustu. 

Uppbygging ritgerðar 

Ritgerðin er í sjö köflum fyrir utan formála, heimildaskrá og viðauka.  

Í kafla tvö er fjallað um lýðfræðilegar breytingar á vestrænum samfélögum, en þær 

hafa leitt til þess að vinnufærum einstaklingum fækkar, nýliðun á vinnumarkaði helst 

ekki í hendur við eftirspurn eftir vinnuafli og meira mæðir á miðaldra og eldri 

starfsmönnum. Fjallað er um hverjir teljast til hóps miðaldra og eldra fólks, 

breytingar í vinnuumhverfi og þróun aldurssamsetningar íslensks vinnuafls sem og 

hugmyndir Peter Drucker og John Atkinson um viðbrögð við breyttu samfélagi. 

Í kafla þrjú er leitast við að útskýra hugtökin færni, menntun og símenntun, fjallað er 

um tengsl menntunar og hagvaxtar og velt upp hugmyndum um þá færniþætti sem 

einstaklingar þurfa að búa yfir til að geta verið virkir þátttakendur í 

þekkingarsamfélagi. Að auki er leitast við að útskýra hvernig áhersla á þróun færni í 

gegnum símenntun eða sínám hefur aukist og af hverju símenntun er nauðsynleg 
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miðaldra og eldri starfsmönnum. Þrískipting náms í formlegt, óformlegt og formlaust 

er tekin fyrir og fjallað um áhrif vinnuumhverfis á nám. Einnig er í kafla þrjú bent á 

leiðir til að stuðla að námi starfsmanna. 

Fjórði kafli fjallar um rannsóknir á viðhorfum til miðaldra og eldra fólks en 

hugmyndir um að miðaldra og eldra fólk vinni hægar, eigi erfiðara með að aðlagast 

breytingum á vinnuumhverfi og geti síður tileinkað sér nýja þekkingu og færni en 

þeir sem yngri eru ásamt vísbendingum um að miðaldra og eldri starfsmenn séu síður 

ráðnir til starfa og bjóðist færri tækifæri til sí- og endurmenntunar en yngri 

starfsmenn hafa kallað á rannsóknir á stöðu miðaldra og eldri starfsmanna og 

viðhorfum almennings til þessa hóps (Wright 2006). Í kafla fjögur er einnig sagt frá 

aðgerðum nokkurra Evrópulanda í málefnum miðaldra og eldra fólks. 

Fimmti kafli tekur til aðferðarfræði rannsóknarinnar og í sjötta kafla eru birtar 

niðurstöður rannsóknarinnar ásamt umræðu um þær. Sjöundi og síðasti kaflinn 

inniheldur lokaorð.  
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2 Staða miðaldra og eldra fólks í breyttu samfélagi 

Vestræn samfélög hafa breyst hratt á tiltölulega stuttum tíma, fyrst úr bændasamfélagi 

í iðnaðarsamfélag og síðan í tækni- og þekkingarsamfélag. Lægri fæðingartíðni 

samhliða auknum lífslíkum hafa leitt til lýðfræðilegra breytinga sem eiga sé enga 

samsvörun í sögunni (Drucker, 2001). Vinnufærum einstaklingum mun fækka í 

framtíðinni, nýliðun á vinnumarkaði helst ekki í hendur við eftirspurn eftir vinnuafli 

og meira mun mæða á miðaldra og eldri starfsmönnum. Hér á eftir verður fjallað um 

hverjir teljast til hóps miðaldra og eldra fólks, breytingar í vinnuumhverfi og þróun 

aldurssamsetningar íslensks vinnuafls sem og hugmyndir frá fræðimönnunum Peter 

Drucker (2001) og John Atkinson (1989; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 1999) um viðbrögð 

við breyttu samfélagi.  

2.1 Hverjir teljast til hóps miðaldra og eldra fólks? 

Engin ein skilgreining virðist vera til á aldursmörkum þeirra sem teljast vera miðaldra 

og eldri starfsmenn (e. older workers) og hinna sem teljast til yngri starfsmanna. 

Samkvæmt Tikkanen og Nyhan (2006) eru starfsmenn á aldrinum 55–64 ára taldir 

vera miðaldra og eldri í Lissabon-yfirlýsingu Evrópusambandsins frá árinu 2000 en 

hjá tölfræðingum og norrænum fræðimönnum eru neðri mörkin hins vegar oftast 

miðuð við 45 ára aldurinn. Nefnd sem félagsmálaráðherra skipaði í febrúar árið 2004, 

í því skyni að kanna hvernig hægt væri að koma í veg fyrir að fólk væri látið gjalda 

aldurs á vinnustað, skilgreindi fólk á aldrinum 50–65 ára sem miðaldra og eldra 

(Félagsmálaráðuneyti, 2004).  

Þar sem viðfangsefni þessa verkefnis miðast við íslenskan vinnumarkað, verður í 

megindráttum miðað við aldurinn 50 ára og eldri þegar rætt er um miðaldra og eldra 

fólk. Efri mörkin verða ekki fest við einhvern ákveðinn aldur, enda erfitt að ákveða, 
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hvenær fólk er orðið of gamalt fyrir íslenskan vinnumarkað. Mikilvægt er að hafa í 

huga að miðaldra og eldra fólk er ekki einsleitur hópur heldur er um að ræða hóp 

einstaklinga, karla og konur á ýmsum aldri og með ólíkan bakgrunn að því er varðar 

menntun, starfsreynslu, heilsu, fjölskylduhagi og einstaklingsbundin einkenni.  

2.2 Samfélagslegar breytingar 

Þann 23. október 2007 birtist frétt á forsíðu Morgunblaðsins um hlutfallslega fjölgun 

eldra fólks á íslenskum vinnumarkaði. Vitnað er í Hannes G. Sigurðsson aðstoðar-

framkvæmdastjóra Samtaka atvinnulífsins þar sem hann segist telja það afar 

mikilvægt að halda eldra fólki lengur á vinnumarkaði og virkja það til 

atvinnuþátttöku lengur heldur en verið hefur (Guðni Einarsson, 2007). Í raun eru þetta 

engar nýjar fréttir því margir hafa bent á að lækkun fæðingartíðni samhliða auknum 

lífslíkum muni leiða til þess að vinnufærum einstaklingum fækki í framtíðinni og að 

mun stærri hluti vinnuafls verði skipaður miðaldra og eldra starfsfólki heldur en nú 

er. Almennt er talið að áhrif breytinga í aldurssamsetningu þjóða á vinnumarkaðinn 

og velferðarkerfið verði þau, að skortur verður á ungu starfsfólki og lífeyrisgreiðslur 

og útgjöld til heilbrigðismála munu aukast. Aukin þörf verður fyrir atvinnuþátttöku 

miðaldra og eldri starfsmanna og eftirlaunaaldur mun hækka. Þetta kallar á breytta 

stjórnunarhætti innan fyrirtækja, því leggja þarf meiri áherslu á það, að starfsmenn 

viðhaldi og auki stöðugt við þekkingu sína og færni með símenntun
1
 (Drucker, 2001; 

Ingi Rúnar Eðvarðsson, 1999; Nyhan, 2006; Tikkanen, 2006).  

Samkvæmt framreiknuðum tölum Hagstofu Íslands (2007) um mannfjölda verður sá 

hópur vinnuafls
2
 sem er skipaður einstaklingum 50 ára og eldri hlutfallslega stærri 

árið 2050 heldur en var árið 1980. Þannig verða um 35% íslensks vinnuafls 50 ára og 

eldri árið 2050 sem er hækkun um 7 prósentustig frá árinu 1980. Aukning verður 

                                                 
1
 Hugtakið símenntun er tekið fyrir í kafla 3. 

2
 Í vinnumarkaðskönnun Hagstofu Íslands er úrtökuramminn miðaður við einstaklinga sem eru á 

aldrinum 16–74 ára á tilteknum tímapunkti og hafa lögheimili á Íslandi og mynda þeir því 

heildarvinnuafl hér á landi (Ómar Harðarson og Ólöf Jóna Tryggvadóttir, 2003). Þegar tölur 

Hagstofunnar um þróun mannfjölda milli áranna 1980 og 2050 eru skoðaðar í því skyni að skoða 

aldursdreifingu vinnuafls er því tekið mið af þessum aldursmörkum og gengið út frá því að til íslensks 

vinnuafls teljist þeir einstaklingar sem eru á aldrinum 16–74 ára. 
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einnig í hópi vinnuafls á aldrinum 31–49 ára en árið 1980 voru 31% vinnuafls á 

þessum aldri en verður um 35% árið 2050. Að sama skapi lækkar hlutfall nýliða á 

íslenskum vinnumarkaði en það eru einstaklingar á aldrinum 16–30 ára. Þannig 

skipaði þessi aldurshópur um 40% íslensks vinnuafls árið 1980 en verður samkvæmt 

framreiknuðum mannfjöldatölum Hagstofunnar um 30% árið 2050. Mynd 1 sýnir 

áætlaða þróun aldurssamsetningar íslensks vinnuafls frá árinu 1980 til ársins 2050.  

Mynd 1.  Þróun aldurssamsetningar íslensks vinnuafls 1980-2050 

 
Heimild: Hagstofa Íslands (2007). 

 

 

Miklar breytingar hafa átt sér stað á atvinnuháttum vestrænna samfélaga á 

síðastliðnum tveimur öldum eða svo. Tæknin hefur tekið við af mannshendinni og 

störfum í hefðbundnum framleiðslugreinum hefur fækkað. Ýmsar hugmyndir eru 

uppi um þróun starfa og hvaða færni framtíðin muni krefjast og er sagt frekar frá 

þeim í kafla 3. Síbreytilegt vinnuumhverfi og hörð samkeppni um viðskiptavininn 

krefjast þess að bæði stjórnendur og starfsmenn séu meðvitaðir um og vinni stöðugt 

að því að auka færni sína til að takast á við breytingarnar. Meðal þeirra sem sett hafa 

fram hugmyndir um viðbrögð stjórnenda við breytingum á vinnumarkaði eru 

fræðimennirnir Peter Drucker og John Atkinson og verður fjallað um hugmyndir 

þeirra í næsta kafla. 
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2.3  Hugmyndir frá Peter Drucker og John Atkinson um breytt 

samfélag 

Í grein sinni The next society segir Drucker (2001) frá hugmyndum sínum um þær 

samfélagslegu breytingar sem vestræn þjóðfélög standa frammi fyrir. Drucker telur að 

þessara breytinga sé þegar farið að gæta meðal þjóða og þar sem slíkar breytingar eigi 

sér engin fordæmi í mannkynssögunni hafi mannskepnan engin ráð um, hvernig 

bregðast skuli við. Hækkandi aldur þegnanna og fækkun barneigna munu leiða af sér 

breytta samsetningu samfélagsins. Fækkun nýliðunar vinnuafls mun hafa þau áhrif, 

að eftirlaunakerfið stendur ekki undir sömu skuldbindingum gagnvart eldri 

borgurunum og verið hefur og því mun fólk ekki geta hætt að vinna jafn snemma á 

lífsleiðinni og nú er. Drucker (2001) álítur að það verði jafnvel svo, að heilsa fólks 

muni ráða meiru um eftirlaunaaldur þess heldur en lífaldur. Færri fæðingar og minni 

endurnýjun þjóða eykur þörfina á innfluttu vinnuafli. Það leiðir einnig til breytinga í 

samsetningu þjóðfélaga og aukinna árekstra ólíkra hagsmunahópa. Vinnuaflið, sem 

að stórum hluta verður í eldri kantinum, mun í stað fastrar átta tíma vinnu velja sér í 

ríkara mæli hlutastörf eða vinna sjálfstætt. Því verða færri bundnir í hlutverki hins 

almenna starfsmanns á grundvelli ráðningarsamnings en fleiri verða með tímabundinn 

verktakasamning og flytja sig þar af leiðandi oftar á milli skipulagsheilda. 

Með hækkandi lífaldri einstaklinga lengist einnig starfsaldur þeirra og þar með einnig 

möguleikarnir til að skipta starfsævinni upp í skeið (Drucker, 2001). Þannig talar 

Drucker um fyrra og seinna skeið starfsferilsins og að hið seinna byrji oft milli 

fertugs og fimmtugs. Auðlegð hvers starfsmanns verður þekkingin sem hann hefur 

aflað sér og eiginleikinn til að læra nýja hluti og aðlagast að nýju. Kunnáttan og 

þekkingin verða þeir þættir sem munu skilja að skipulagsheildir og skipulagsheildir 

munu skapa sér samkeppnisforskot á grundvelli sérþekkingar starfsmanna sinna.  

Munurinn á  milli upplýsingasamfélagsins og þekkingarsamfélagsins verður sá, að í 

þekkingarsamfélaginu verður upplýsingatæknin hjálpartæki til að auka aðgengi allra 

að upplýsingum. Þessar upplýsingar notar fólk til að þróa eigin þekkingu sem er 

kjarni þekkingarsamfélagsins. Fyrir skipulagsheildir dugar ekki lengur að einskorða 

markaðssetningu við heimamarkað heldur verður ávallt að huga að heimsmarkaði, því 
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internetið veitir viðskiptavinum hvaðanæva úr heiminum aðgang að upplýsingum um 

vöru- og þjónustuúrval fyrirtækisins (Drucker, 2001). 

Fyrir um hartnær tuttugu árum setti breski vinnumarkaðsfræðingurinn John Atkinson 

(1989; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 1999) fram kenningar um viðbrögð stjórnenda 

fyrirtækja við breytingum á vinnumarkaði. Að hans mati munu fyrirtækin bregðast 

við: 

I. Með óvirkri hentistefnu, þar sem gerðar verða minni kröfur til umsækjenda, 

dregið verður úr framleiðslu og yfirvinna starfsmanna aukin. 

II. Með virkri hentistefnu, sem felst í því að fyrirtæki leita nýrra leiða til að 

ráða og halda í starfsfólk, svo sem með því að taka upp samstarf við skóla, 

minnka kynjamisrétti og hækka laun starfsmanna. 

III. Með stefnumörkun sem tekur mið af framboði á vinnumarkaði. Slík 

stefnumörkun tekur meira mið af því að draga úr tíðum starfsmannaskiptum 

og beina sjónum að þeim starfsmönnum sem fyrir eru í fyrirtækinu. 

IV. Með stefnumörkun sem mótast af eftirspurn innan fyrirtækja. Fyrirtæki, sem 

komin eru á fjórða stig, leggja ríka áherslu á að auka færni starfsfólks. Við 

það beita þau þjálfun og endurskipulagningu og auka þar með framleiðni 

með því að nýta eigin mannauð betur. 

Atkinson reiknar með að fyrirtæki fari í gegnum ferlið þannig, að þegar óvirka 

hentistefnan verði orðin of erfið og kostnaðarsöm, þá færi þau sig yfir á stig tvö og 

síðan koll af kolli þar til þau ná fjórða stiginu þar sem lögð er áhersla á að nýta 

þekkingu og færni starfsmanna til fulls.  

Bæði Drucker (2001) og Atkinson (1989; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 1999) leggja 

áherslu á mikilvægi þekkingarinnar fyrir skipulagsheildir og að stjórnendur hugi að 

því að efla þann mannauð sem er til staðar innan fyrirtækisins. Örar tæknibreytingar, 

kröfur samkeppnisumhverfisins og auknar þekkingarkröfur ásamt breytingum í 

aldurssamsetningu vinnuaflsins kalla á öfluga sí- og endurmenntun starfsfólks, ekki 

síst þeirra sem eru miðaldra og eldri (Félagsmálaráðuneyti, 2004; Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 1999).  
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2.4 Atvinnuþátttaka miðaldra og eldra fólks  

Ísland hefur nokkra sérstöðu meðal Evrópulandanna þegar atvinnuþátttaka miðaldra 

og eldra fólks er skoðuð. Hagstofa ESB, Eurostat (2007), heldur úti tölum um 

atvinnuþátttöku einstaklinga á aldrinum 55–64 ára. Tölurnar eru fengnar úr 

samræmdum vinnumarkaðskönnunum evrópskra hagstofa. Hlutfallið er reiknað með 

því að deila fjölda einstaklinga í aldurshópnum sem voru starfandi í viðmiðunarviku 

könnunarinnar upp í heildarmannfjölda sama aldurshóps í viðkomandi landi. 

Niðurstöðurnar Eurostat (2007) sýna að atvinnuþátttaka Íslendinga á aldrinum 55–64 

ára er mun meiri heldur en gengur og gerist í öðrum Evrópulöndum. Þannig voru 

ríflega átta af hverjum tíu Íslendingum í þessum aldurshópi starfandi á 

viðmiðunartímanum á árunum 2003–2006. Á sama tíma voru að meðaltali um fjórir 

af hverjum tíu einstaklingum á þessu aldursbili starfandi í aðildarlöndum ESB. 

Atvinnuþátttaka annarra Norðurlandabúa á aldrinum 55–64 ára en Íslendinga var á 

árunum 2003–2006 nokkru hærri heldur en meðaltalið í aðildarlöndum ESB en engu 

að síður er hlutfallið lægra heldur en hér á landi. Þannig var helmingur fólks í þessum 

aldurshópi starfandi í Finnlandi árið 2006. Í Danmörku var hlutfallið tæplega 61%, í 

Noregi ríflega 67% og í Svíþjóð um 70% þetta sama ár. Eins og sjá má á mynd 2 

hefur atvinnuþátttaka þessa aldurshóps haldist nokkuð stöðug frá árinu 2003, en í 

gagnagrunni Eurostat eru ekki til eldri tölur en það yfir atvinnuþátttöku miðaldra og 

eldra fólks hér á landi. 

Mynd 2.  Atvinnuþátttaka Evrópubúa á aldrinum 55–64 ára, árin 2003–2006 

 
Heimild: Eurostat (2007). 
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Með Lissabon-yfirlýsingunni árið 2000 (Nyhan, 2006) samþykktu leiðtogar ESB að 

stefnt skyldi að því að Evrópa yrði orðin samkeppnishæfasta og best búna 

þekkingarþjóðfélag heims árið 2010. Einn liður í þessari áætlun er að auka 

atvinnuþátttöku miðaldra og eldra fólks og er markmiðið að atvinnuþátttaka fólks á 

aldrinum 55–64 ára nái 50% árið 2010. Auk þess er stefnt að því að hækka 

meðaleftirlaunaaldur íbúa Evrópusambandsríkjanna um fimm ár þannig að fólk fari 

ekki á eftirlaun fyrr en um 64 ára aldurinn. Eins og sjá má eru þessar tölur nokkru 

lægri heldur en gengur og gerist hér á landi þar sem atvinnuþátttaka fólks á aldrinum 

55–64 ára er yfir 80% (Eurostat, 2007; Hagstofa Íslands, 2008b) og eftirlaunaaldur 

miðast almennt við 67 ára aldurmörkin (Lög um almannatryggingar nr. 100/2007). 

Margir Íslendingar vinna hins vegar nokkru lengur en til 67 ára aldurs og hafa íslensk 

stjórnvöld beinlínis hvatt til þess með nýjum lögum um almannatryggingar sem sett 

voru árið 2007.  Þar er kveðið á um að atvinnutengdar tekjur 70 ára og eldri komi 

ekki til skerðingar ellilífeyris hjá greiðsluþegum og mökum þeirra (Lög um 

almannatryggingar nr. 100/2007). Vera má að lagasetningin verði einhverjum eldri 

borgaranum hvatning til að fara aftur út á vinnumarkaðinn. Það má hins vegar velta 

því fyrir sér hvort hin nýju lög um almannatryggingar eigi eingöngu að gagnast 

fyrirtækjum á almennum markaði því þau stangast á við lög um réttindi og skyldur 

starfsmanna ríkisins nr. 70/1996 þar sem segir að opinberum starfsmönnum skuli sagt 

upp störfum þegar þeir ná sjötugsaldri. Einnig má velta aldurmörkunum fyrir sér og 

spyrja, af hverju ellilífeyrir einstaklinga á aldrinum 67–69 ára skuli skerðast við 

auknar sértekjur en ekki þeirra sem hafa náð sjötugsaldri. Burtséð frá öllum 

vangaveltum er með lagasetningunni um ákveðna hvatningu til fólks að ræða um að 

vera virkt á íslenskum vinnumarkaði allt fram á efri ár. Þetta sýnir að þörfin fyrir 

starfskrafta miðaldra og eldra fólks er mikil hér á landi og sjálfsagt þykir að fólk vinni 

að minnsta kosti þar til opinberum eftirlaunaaldri er náð og jafnvel lengur. Afar 

mikilvægt er þess vegna að miðaldra og eldri starfsmenn nái að halda í við breytingar, 

sem verða í vinnuumhverfinu, bæði til að viðhalda verðmæti sínu sem starfsafl og 

einnig til að sporna við atvinnuleysi meðal þessa hóps því niðurstöður úr athugun 

Vinnumála-stofnunar á stöðu langtímaatvinnulausra leiddu í ljós að aldurshópurinn 

55 ára og eldri var fjölmennastur í hópi langtímaatvinnulausra árið 2001 
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(Félagsmálaráðuneyti, 2004). Tölur Hagstofu Íslands (2007) yfir lengd atvinnuleysis 

styðja þetta því þær sýna að hlutfall þeirra, sem hafði verið án vinnu í hálft ár eða 

meira árið 2000, var nokkru hærra meðal einstaklinga á aldrinum 40–70 ára en 

einstaklinga yngri en 40 ára. Þetta bendir til þess að fólki, sem komið er yfir miðjan 

aldur og missir vinnuna, getur reynst erfiðara að fá vinnu að nýju en þeim sem yngri 

eru. Það að missa vinnuna er flestum erfið lífsreynsla því í vestrænum þjóðfélögum 

hefur vinnan eða starfið mikið gildi fyrir einstaklinginn (Wright, 2006). Menn 

samsama sig starfi sínu og það verður hluti af sjálfsmynd einstaklings. Stór hluti 

líftíma fólks fer í að vinna fyrir sér og öðrum og menn hafa félagsskap af 

vinnufélögum sínum. Þannig spilar vinnan stóran þátt í lífi og sjálfsmynd vestrænna 

borgara. Ingi Rúnar Eðvarðsson (1999) vekur einnig athygli á því að lífslíkur 

einstaklinga innan OECD landanna eru mestar í þeim löndum þar sem 

atvinnuþátttaka hinna eldri er mest, þ.e.a.s. á Íslandi, í Japan og í Sviss. Miðaldra og 

eldra fólk eru mannauður sem gagnast vinnuveitendum og samfélaginu í heild og að 

auki virðist þátttaka í atvinnulífinu hafa jákvæð áhrif á líf einstaklingsins ef tekið er 

mið af tölum um lífslíkur einstaklinga. 

2.5 Samantekt  

Lýðfræðilegar breytingar valda því að fleiri verða í hópi miðaldra og eldri 

starfsmanna í framtíðinni og hefur Evrópusambandið þegar sett sér markmið um að 

auka atvinnuþátttöku þessa hóps. Hér á landi er atvinnuþátttaka þessa hóps mikil og 

almenn og sjálfsagt þykir að fólk vinni nokkuð fram á elliárin. Lendi miðaldra og 

eldra fólk hins vegar í því að missa vinnuna eru meiri líkur á langtímaatvinnuleysi 

meðal þess hóps heldur en meðal yngra fólks. Ástæðuna má stundum rekja til þess að 

þeir sem eru miðaldra og eldri hafa ekki náð að fylgja eftir breytingum í 

vinnuumhverfi og tileinka sér nýja færni. Þekking og færni sem standast kröfur 

samtímans gera starfsmanninn verðmætari og meira aðlaðandi fyrir vinnuveitendur og 

þess vegna er símenntun afar mikilvæg. Í kaflanum hér á eftir verður nánar fjallað um 

hugmyndir manna um þá færni, sem leggja ber áherslu á að þjálfa upp hjá 

einstaklingum og hvernig símenntun og sínám spila þar stórt hlutverk.  
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3 Færni, símenntun og nám í vinnuumhverfi 

Breytingar í eðli starfa og vinnuumhverfinu, svo sem með tilkomu tækninnar og 

aukinna samskipta á heimsvísu, krefjast annars konar færni heldur en krafist var í 

iðnaðarsamfélaginu. Störfin breytast hratt og stöðugt er gerð krafa um að starfsmenn 

tileinki sér nýja þekkingu, færni og viðhorf. Í þessum kafla verður leitast við að 

útskýra hugtökin færni, menntun og símenntun, fjallað verður um tengsl menntunar 

og hagvaxtar og velt upp hugmyndum um þá færniþætti sem einstaklingar þurfa að 

búa yfir til að geta verið virkir þátttakendur í þekkingarsamfélagi. Að auki verður 

leitast við að útskýra hvernig áhersla á þróun færni í gegnum símenntun eða sínám 

hefur aukist og af hverju símenntun er nauðsynleg miðaldra og eldri starfsmönnum. 

Þrískipting náms í formlegt, óformlegt og formlaust verður tekin fyrir og fjallað um 

áhrif vinnuumhverfis á nám og bent á leiðir til að stuðla að námi í vinnuumhverfinu. 

3.1 Hvað er færni? 

Hugtakið færni er bæði flókið og óljóst og eflaust leggja ekki allir sama skilning í 

það. Blanchard og Thacker (2007) segja færni (e. competence) vera samsetta úr 

kunnáttu (e. knowledge), hæfni (e. skills) og viðhorfum (e. attitudes) einstaklings og 

þessi færni skilji góða frammistöðu frá meðal frammistöðu. Með kunnáttu er átt við 

getu einstaklings til að safna upplýsingum, vista þær í minni og skilja hvenær, 

hvernig og hvers vegna upplýsingarnar eru notaðar. Kunnátta er forsenda þess að geta 

lært en með menntun, lærdómi eða námi (e. education, learning) er átt við ferli sem 

leiðir til breytinga á skilningi og hugsun og hefur áhrif á hegðun einstaklings. Nám 

snýst um þekkingaröflun þar sem hver einstaklingur setur reynsluheim sinn í 

samhengi við hið nýja og vinnur úr þekkingaröfluninni með aðstoð eigin 

reynsluheims. Þannig lærir hann eitthvað nýtt og eykur við menntun sína (Blanchard 
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og Thacker, 2007; Heery og Noon, 2001; Larsen og Svabo, 2002a; Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2004). Hæfni er að mati Blanchard og Thacker (2007) leiknin eða getan til 

að nota kunnáttu sína og koma hlutum í verk. Þannig er hæfnin birtingarmynd 

kunnáttunnar þegar einstaklingur sýnir hversu vel honum tekst að vinna úr og miðla 

þeim upplýsingum sem hann hefur aflað og varðveitt í minni. Með viðhorfi er átt við 

afstöðu einstaklings til og trú hans á þeim valkostum sem hann hefur í hverri stöðu 

fyrir sig. Viðhorf einstaklings hefur áhrif á hegðun hans og getur annað hvort ýtt 

undir eða heft lærdóm (Blanchard og Thacker, 2007). 

Fleiri hafa komist að þeirri niðurstöðu að færni byggi á samspili nokkurra þátta. 

Þannig er í texta Evrópusambandsins (2007) talað um lykilfærni (e. key competences) 

sem blöndu af þekkingu, hæfni og viðhorfi sem samsvari aðstæðum hverju sinni. Slík 

lykilfærni er hverjum og einum nauðsynleg til að viðkomandi geti þroskast og verið 

virkur á vinnumarkaði og í samfélaginu. Larsen og Svabo (2002a) telja færni vera þá 

kunnáttu og getu sem samsvarar þeim kröfum sem gerðar eru hverju sinni og Inga 

Jóna Jónsdóttir (2004) tekur í sama streng og talar um hæfni sem aðstæðubundið 

fyrirbæri, það er að hæfni einstaklings verður að uppfylla þær kröfur sem aðstæðurnar 

gera hverju sinni. 

Samkvæmt Nyhan (2002) er með færni átt við getuna til að ljúka verki á sjálfstæðan 

máta með því að tengja saman formlega kunnáttu (e. theoretical knowledge) og 

reynslu (e. practical knowledge). Nordhaug (1993, 1998, sjá Inga Jóna Jónsdóttir, 

2004) skilur á milli formlegrar hæfni og raunhæfni og segir að menn öðlist formlega 

hæfni í formlegu námi eða starfi en raunhæfni sé sú þekking og færni sem nýtist í 

vinnuumhverfinu. Formleg hæfni er að mati Nordhaug ekki alltaf hluti af raunhæfni 

einstaklings og svipar því þeim skilningi sem hann leggur í formlega hæfni til þess 

skilnings sem Blanchard og Thacker (2007) leggja í hugtakið kunnátta og raunhæfni 

einstaklings í túlkun Nordhaug svipar til þess skilnings sem er að finna í notkun 

Blanchard og Thacker (2007) á hugtakinu færni (e. competence). 

Í þessu verkefni verður í aðalatriðum stuðst við skilgreiningu Blanchard og Thacker 

(2007) og litið svo á að færni sé blanda kunnáttu, það er þess að þekkja eitthvað og 
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kunna að nota það, hæfni sem felst í getunni til að koma hlutum eða hugmyndum í 

verk og viðhorfs einstaklings sem hefur áhrif á hegðun hans hverju sinni.  

Margir líta svo á að færni og frammistaða séu eitt og sama fyrirbærið (m.a. 

Evrópusambandið, 2007; Larsen og Svabo, 2002a; Nyhan, 2002). Blanchard og 

Thackers (2007) ganga hins vegar skrefi lengra og skilgreina þær breytur sem hafa 

áhrif á frammistöðu einstaklings (e. performance). Þar er færnin lykilbreyta, en hinar 

eru hvatning (e. motivation) og aðstæður (e. environment). Blanchard og Thacker 

(2007) setja þessa samtvinnun þátta fram með jöfnunni: P = M x KSA x E. Þar 

stendur M fyrir hvatningu (e. motivation), K fyrir kunnáttu (e. knowledge), S fyrir 

hæfni (e. skills), A fyrir viðhorf (e. attitudes) og E fyrir aðstæður (e. environment). 

Kunnátta, hæfni og viðhorf (KSA) mynda færnina. Eins og sjá má á mynd 3 tvinnast 

breyturnar saman og útkoman verður frammistaða einstaklings. 

 

Mynd 3.  Færni sem samtvinnun þátta (Blanchard og Thacker, 2007, 65) 
 

Frammistaða einstaklings hverju sinni verður metin út frá því hvort hann búi yfir 

þeirri færni sem til þarf, finni til hvatningar til að sýna af sér ákveðna hegðun og búi 

við þær aðstæður að hægt sé að framkvæma það sem til er ætlast. Skipulagsheildir og 

samfélög byggja afkomu sína og verðmætasköpun á því að samspil kunnáttu, hæfni, 

viðhorfa, hvatningar og aðstæðna leiði til þess að frammistaða einstaklinga verði jöfn 

þeirri frammistöðu sem krafist er hverju sinni. Til að svo megi verða er afar 
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mikilvægt að huga að færniþættinum og því hvaða færni er nauðsynlegt að byggja 

upp hjá einstaklingunum. Hugleiðingar um hvaða færniþættir eru mikilvægir fyrir 

einstaklinga í þekkingarsamfélagi framtíðarinnar eru efni næsta kafla. 

3.2 Hvaða færni er mikilvæg fyrir þekkingarsamfélagið? 

Miklar breytingar hafa átt sér stað á atvinnuháttum vestrænna samfélaga á 

síðastliðnum tveimur öldum eða svo. Tæknin hefur tekið við af mannshendinni og 

störfum í hefðbundnum framleiðslugreinum hefur fækkað. Ýmsar hugmyndir eru 

uppi um þróun starfa og hvaða færni framtíðin muni krefjast og verður hér sagt frá 

hugmyndum nokkurra hópa um þá færni sem er nauðsynleg öllum í 

þekkingarsamfélagi. 

Hugleiðingar stjórnenda um framtíðarkröfur atvinnulífs 

Ingi Rúnar Eðvarðsson (1999) greinir frá könnun á hugleiðingum 60 

starfsmannastjóra sem gerð var fyrir tímaritið Workforce árið 1998 um hverjar yrðu 

kröfur atvinnulífsins árið 2008. Niðurstöðurnar voru þær helstar, að gerð yrði krafa 

um símenntun og markmið náms og þjálfunar yrði að auka færni einstaklinga. Góð 

samskipta- og aðlögunarhæfni yrði mikilvæg og krafist yrði grundvallarþekkingar í 

notkun tölvu í öllum störfum. Ingi Rúnar Eðvarðsson (1999) telur að leiða megi sterk 

rök að því, að framtíðarstarfsmaðurinn verði að sýna sjálfstæði í starfi, geti greint 

vandamál og aflað upplýsinga á kerfisbundinn hátt, hafi góða tungumálakunnáttu og 

eigi auðvelt með að tjá sig bæði í ræðu og riti. Hafa ber í huga að þessi 

framtíðarstarfsmaður er í raun starfsmaður nútíðarinnar. 

Í könnun Jóns Torfa Jónassonar og Jóhönnu Rósu Arnardóttur (2001b) um símenntun 

í atvinnulífinu, sem gerð var árið 1998, voru stjórnendur spurðir, hvaða námskeið þeir 

teldu mesta þörf á innan vinnustaðar síns í nánustu framtíð. Tæp 97% stjórnenda 

töldu einna mesta þörf á tungumálanámskeiðum og níu af hverjum tíu nefndu 

námskeið í stjórnun og rekstri. Þrír af hverjum fjórum stjórnendum töldu þörf á 

tölvunámskeiðum, ríflega 72% stjórnenda töldu starfsmenn sína hafa þörf fyrir 
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námskeið í samskiptum og tjáningu og um helmingur stjórnenda álitu að þörf væri 

fyrir önnur sérhæfð námskeið sem tengdust starfinu. Tæplega 83% stjórnenda töldu 

starfsmenn sína þurfa á öðrum, óskilgreindum námskeiðum að halda í nánustu 

framtíð. Aukin færni starfsmanna í tungumálum, samskiptum og tjáningu og í notkun 

upplýsingatækni virðist því hafa verið ofarlega í huga íslenskra stjórnenda fyrir tíu 

árum.  

Könnun á viðhorfi Evrópubúa til ýmissa færniþátta 

Árið 2003 var gerð nokkur víðtæk könnun á viðhorfi einstaklinga 15 ára og eldri til 

símenntunar og ýmissa færniþátta (Chisholm, Larson og Mossoux, 2004). Könnunin 

náði til 15 ESB-landa, Íslands og Noregs. Skýrsla með niðurstöðunum var gefin út 

árið 2004 af Cedefob, miðstöð Evrópusambandsins um þróun starfsmenntunar. 

Niðurstöður sýna að Íslendingar telja mikilvægt að kunna að nota tölvur og internet. 

Einnig álíta þeir færni í erlendum tungumálum og samskiptum við aðra vera gagnlega 

í lífinu. Íslendingar skera sig nokkuð úr, þegar spurt er um gagnsemi þess að geta 

notað vísindatæki eða tæknibúnað en um 85% Íslendinga töldu sig hafa hag af slíkri 

kunnáttu á meðan einungis um þriðjungur íbúa ESB-landanna fimmtán taldi slíkt 

gagnast sér. Samkvæmt höfundum skýrslunnar er færni í notkun tölvu, internets, 

tungumálum, vísindum og tækni minni meðal eldra fólks heldur þeirra sem yngri eru 

og því meiri hætta á að þeir sem eldri eru sitji eftir í færniþróuninni og verði verr í 

stakk búnir til að takast á við framtíðina.  

Lykilfærniþættir að mati Evrópusambandsins 

Í tengslum við áætlun ESB í menntamálum, The Lifelong Learning Programme, hafa 

stofnanir Evrópuþingsins og Evrópuráðsins (Evrópusambandið 2007) sett fram 

hugmyndir að átta færniþáttum, sem talið er mikilvægt að einstaklingar byggi upp hjá 

sér til að vera virkir í þekkingarsamfélaginu. Þessir þættir tengjast hver öðrum 

innbyrðis og hafa áhrif hver á annan. ESB metur það svo að um sé að ræða 

grundvallarþætti fyrir virkni einstaklings í þekkingarsamfélagi sem ýti undir 

nýsköpun, framleiðni, sveigjanleika og samkeppnishæfni. Færniþættirnir átta eru: 
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 Samskiptafærni á eigin móðurmáli sem felst í því að geta tjáð sig um og 

túlkað hugtök, hugsanir, tilfinningar, staðreyndir og skoðanir á eigin tungu 

bæði munnlega og skriflega þannig að það hæfi því félagslega og 

menningarlega umhverfi sem samskiptin eiga sér stað í hverju sinni. 

 Samskiptafærni á erlendu tungumáli felur í sér að viðkomandi getur tjáð sig 

um og túlkað hugtök, hugsanir, tilfinningar, staðreyndir og skoðanir á öðru 

tungumáli en móðurmálinu. Það felur einnig í sér að viðkomandi hefur 

skilning og þekkingu á því félagslega og menningarlega umhverfi sem 

samskiptin eiga sér stað í hverju sinni.  

 Færni í stærðfræði og náttúruvísindum. Færni í stærðfræði felur í sér getu til 

að þróa og nota rökhugsun við lausn ýmissa viðfangsefna úr daglegu lífi. Með 

grundvallarfærni í náttúruvísindum er átt við færni til að skilja lögmál 

náttúrunnar, áhrif mannsins á náttúruna og ábyrgð hvers og eins gagnvart 

náttúrunni. 

 Færni í upplýsingatækni og upplýsingalæsi. Í því felst getan til að nota tölvur, 

internet og aðra upplýsingatæknimiðla og til að ná í, lesa úr og nýta  sér það 

ógrynni upplýsinga sem einkennir upplýsingasamfélagið. 

 Færnin til sínáms
1
 felur í sér að einstaklingur getur skipulagt eigið sínám og 

stundað það. Við skipulagningu þarf einstaklingur að taka tillit til eigin þarfa 

og geta nýtt sér þær aðferðir og tækifæri sem bjóðast hverju sinni. 

 Félagsleg og borgaraleg færni felur í sér færni til að eiga í samskiptum við 

meðborgara sína og getu til að vera virkur í samfélaginu. Grundvöllur slíkra 

samskipta er að þekkja samfélagslega og menningarlega uppbyggingu hvers 

þjóðfélags. 

 Nýsköpunar- og frumkvöðlafærni er getan til að gera hugmynd að veruleika. 

Einstaklingur er meðvitaður um umhverfi verka sinna og hvaða skref þarf að 

                                                 
1
 Hugtökin sínám og símenntun eru tekin fyrir í næsta kafla. 
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taka til að hrinda hugmynd í framkvæmd. Hann er einnig meðvitaður og 

tilbúinn til að taka á sig þá áhættu sem fylgir framkvæmdinni. Þessi færni er 

grunnur að því að fleiri og fjölbreyttari störf skapist. 

 Menningarvitund er færnin til að skilja og stuðla að því að fjölbreytt menning 

og menningarleg tjáningarform dafni í samfélaginu. 

Í stuttu máli sagt liggja áherslur Evrópusambandsins á færni í samskiptum, samvinnu, 

gagnrýnni hugsun og rökhugsun. Einnig er lögð áhersla á mikilvægi frumkvöðla-

hugsunar og þess að hafa þor til að framkvæma. Grundvallarþættir til virkni í 

þekkingarsamfélagi eru meðal annars að kunna á tölvur og upplýsingatækni og hafa 

til að bera jákvætt viðhorf til símenntunar. 

Niðurstöður norræns þankabanka um færni til framtíðar 

Haustið 2007 setti þankabanki um færni til framtíðar, sem stofnaður var á vegum 

norræns tengslanets um nám fullorðinna (Nordiskt Nätværk för Vuxnas Lærande, 

skammstafað NVL), fram skýrslu um hugleiðingar sínar á því hvaða færni framtíðin 

þarfnaðist (Green, 2007). Þar kemur meðal annars fram að til að ná árangri í 

þekkingarsamfélaginu verði ekki nóg að búa yfir þekkingu heldur þurfi 

einstaklingurinn að hafa færni til að framkvæma.  

Þankabankinn (Green, 2007) greinir færni í þrjá meginþætti: Starfsfærni, félagslega 

færni og persónulega færni. Með starfsfærni er átt við þá færni sem þarf til að skila 

góðu starfi í ljósi þeirra krafna sem gerðar er til starfsins. Félagsleg færni 

endurspeglast í hæfileikanum til að eiga í árangursríkum samskiptum við hina ýmsu 

hópa samfélagsins. Með persónulegri færni er átt við grunninn að þróun félagslegrar 

færni. Kjarninn í persónulegri færni er að þekkja sjálfan sig og skilja samhengið milli 

sjálfs síns og samfélagsins. 

Þankabankinn (Green, 2007) dregur einnig saman helstu færniþætti sem OECD, ESB 

og ASEM (e. The Asia-Europe Meeting) telja mikilvæga fyrir framtíðina. Sammerkt 

með þeirri upptalningu er áherslan á sjálfstæði og frumkvæði einstaklinganna, færni í 
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tungumálum og notkun ýmissa verkfæra til boðskipta, tæknifærni, samskiptafærni og 

greiningarfærni.  

Í skýrslu þankabankans um færni til framtíðar (Green, 2007) er lögð áhersla á að gera 

einstaklinginn ábyrgan fyrir eigin færniþróun því þó svo að stjórnvöld og atvinnulíf 

verði að tryggja að skipulag og kringumstæður geri einstaklingum kleift að þróa færni 

sína þá ber einstaklingurinn sjálfur alltaf frumábyrgð á því að efla og þróa færni sína 

á sem víðtækastan máta. Þankabankinn telur þess vegna afar mikilvægt að efla 

jákvætt viðhorf til símenntunar í því augnamiði að viðhalda, þróa og endurnýja 

stöðugt færni einstaklinga.  

Mikilvægir færniþættir – samantekt 

Þegar hugmyndir manna um þá færniþætti sem einstaklingar þurfa að búa yfir eða að 

byggja upp hjá sér til að geta lifað af í samkeppnisumhverfi framtíðarinnar, eru 

dregnar saman í eina mynd, má gróflega skipta þeim upp í tvo meginþætti: 

Starfsfærni og persónulega færni eins og gert hefur verið á mynd 4. Starfsfærni tekur 

til þátta sem eru mikilvægir einstaklingnum til að eflast og þroskast í starfi og takast á 

við ný verkefni, nýjar aðstæður og nýjar aðferðir. Persónuleg færni er grunnurinn að 

færni á hinum ýmsu sviðum mannlífsins hvort sem er í leik eða starfi. Starfsfærni og 

persónuleg færni útiloka ekki hvor aðra heldur eru nátengdar og spila í raun saman. 

Þannig má til dæmis reikna með að góð grunnmenntun hafi áhrif á faglega færni 

einstaklings og færni í tjáningu hafi áhrif á starfstengd samskipti.  
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Mynd 4.   Mikilvægir færniþættir fyrir þekkingarsamfélagið 

 

Ákveðinn samhljómur er í hugmyndum manna um þá færni sem er einstaklingnum 

mikilvæg. Til að vera virkur þjóðfélagsþegn í þekkingarsamfélagi þarf að búa yfir 

grundvallarfærni í lestri, ritun og stærðfræði, hafa færni í tungumálum, tjáningu, 

samskiptum og samvinnu. Einstaklingur þarf að sýna frumkvæði, gagnrýna hugsun 

og færni til að leysa vandamál, hafa viljann til að taka ákvarðanir, öðlast yfirsýn og 

skipuleggja verkefni. Auk þessa þarf hann að þjálfa með sér færni í notkun 

upplýsingatækni og upplýsingalæsi, sem felst í færni í meðferð gagna og upplýsinga. 

Þessu til viðbótar getur svo hver einstaklingur byggt upp ýmis konar sérhæfða 

þekkingu og færni. Meðal mikilvægustu þáttanna eru færnin til að auka við kunnáttu 

sína og hæfni og jákvætt viðhorf til símenntunar. Í síbreytilegu samfélagi getur 

hæfileikinn og viljinn til að læra og tileinka sér nýja hluti ráðið úrslitum um afkomu 

einstaklings og skipulagsheildar. Símenntun og sínám spila þar stórt hlutverk og eru 

einmitt efni næsta kafla. 
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3.3 „Svo lengi lærir sem lifir“ – um símenntun 

Nám fullorðinna, sem oft fer fram utan hins formlega skólakerfis, gengur undir 

ýmsum nöfnum eins og fullorðinsfræðsla, símenntun, endurmenntun og starfsnám. 

Þannig eru hugtökin nám, menntun og fræðsla nátengd í íslenskri tungu. Fólk er í 

námi eða sækir sér menntun og fræðslu hvort sem er í starftengdum tilgangi eða sér 

til skemmtunar og ber þá að hafa í huga að með námi, menntun eða fræðslu er um að 

ræða ferli sem leiðir til breytinga á skilningi og hugsun og hefur áhrif á hegðun 

einstakling (Blanchard og Thacker, 2007; Heery og Noon, 2001; Larsen og Svabo, 

2002a; Inga Jóna Jónsdóttir, 2004). Hér verður ekki gerður greinarmunur á 

hugtökunum símenntun, sínám, endurmenntun, starfsnám og fullorðinsfræðsla heldur 

litið á þetta sem anga af sama meiði, þar sem meginmarkmið alls náms, menntunar og 

fræðslu er að fólk bæti við þekkingu sína og auki færni sína. 

Í skýrslunni Símenntun, afl á nýrri öld sem menntamálaráðuneytið gaf út árið 1998 er 

símenntun skilgreind svona: 

Símenntun er heildarheiti yfir alla þá menntun sem einstaklingar sækja 

alla ævina og vísar í það að menntun lýkur aldrei heldur er ferli sem 

varir alla ævina. [...] Stór þáttur í símenntun er hvers konar 

endurmenntun í styttra eða lengra námi, margs konar viðbótarmenntun 

og tómstundanám. Einstaklingar stunda símenntun, læra allt lífið, í 

skóla og á vinnumarkaðinum. (Menntamálaráðuneyti, 1998, bls. 49). 

Samkvæmt þessari skilgreiningu nær hugtakið því yfir allt nám einstaklings, hvort 

sem það fellur undir skólaskyldu eða ekki og hvort sem þess er aflað í gegnum 

námskeið og skipulagða fræðslu eða í gegnum samskipti og reynslu. Samkvæmt 

þessari skilgreiningu menntamálaráðuneytisins lærir fólk í skóla, í vinnunni og í 

tómstundum, það er sem sagt alltaf að læra. Í hugtökunum símenntun, sínámi og 

stöðugum lærdómi felst einmitt sá skilningur, að enginn verði nokkurn tíma fullnuma 

heldur geti einstaklingur alltaf bætt við þekkingu sína og færni (Jón Torfi Jónasson, 

2004). Einkunnaorð Menntaáætlunar ESB lifelong learning bera með sér sömu 

hugsun, það er að menntun og þjálfun vari allt lífið og menn séu og eigi stöðugt að  

bæta við sig þekkingu og auka færni sína (Evrópusambandið 2006). Mikilvægt er að 



 Háskóli Íslands – Viðskiptafræðideild   

 32 

hafa í huga að fólk lærir á margvíslegan máta og oft nemur það eitthvað nýtt eða 

þróar með sér ákveðna færni án þess að vera sér sérstaklega meðvitað um það. Síðar í 

þessum kafla verður fjallað um formlegt, óformlegt og formlaust nám og áhrif 

vinnuumhverfis á nám.  

Hin mikla áhersla á menntun og símenntun byggir á hugmyndum um mikilvægi 

menntunar fyrir einstaklinginn og samfélagið en tengsl menntunar, mannauðs og 

hagvaxtar hafa lengi verið mönnum hugleikin. Þannig byggir mannauðskenningin (e. 

human capital theory) á hugmyndum hagfræðingsins Adam Smith um að menntun sé 

fjárfesting sem skili sér í hærri launum til einstaklingsins. Með því að mennta sig og 

þjálfa auki einstaklingurinn virði sitt á vinnumarkaði og atvinnurekendur verði þar 

með viljugri til að greiða honum hærri laun en ella. Aukin menntun skili meiri 

framleiðni sem síðan auki hagvöxt þjóðarbúsins (Gerður G. Óskarsdóttir, 2000; 

Heery og Noon, 2001; Tryggvi Þór Herbertsson, 1996). Niðurstöður könnunar á 

tengslum menntunar, mannauðs og hagvaxtar á Íslandi á tímabilinu 1971–1992, sem 

gerð var með því að nota útgjöld hins opinbera til menntamála sem mælikvarða á 

mannauð, sýndu að um fimmtung hagvaxtar tímabilsins 1971–1992 mátti rekja til 

vaxtar mannauðsins (Tryggvi Þór Herbertsson, 1996). Tengsl hagvaxtar, menntunar 

og mannauðs hafa einnig verið mæld í meðalskólagöngu vinnuafls og sýna slíkar 

mælingar jákvæð tengsl milli aukinnar menntunar og vaxandi hagvaxtar (Tryggvi Þór 

Herbertsson, 1996). Með þessu móti hefur verið reynt að sýna fram á að aukin 

menntun skili sér í auknum tekjum til einstaklings og þjóðarbús. Aukin menntun 

skilar aukinni færni sem leiðir af sér fjárhagslega ávinning bæði fyrir einstaklinga og 

samfélagið. 

Gerður G. Óskardóttir (2000) bendir hins vegar á að ekki séu allir á sama máli um að 

hækkað menntunarstig þýði sjálfkrafa hækkuð laun, aukna framleiðslu og aukinn 

hagvöxt. Vissulega hafi verið sýnt fram á að langskólagengnir hafi að meðaltali hærri 

laun en fólk með stutta skólagöngu að baki. Hins vegar sé það svo að arðsemi 

menntunar fyrir einstaklinginn verði að vera meiri en kostnaðurinn af menntuninni og 

því séu líkur á því að einstaklingurinn leiti ekki eftir aukinni menntun nema hún 

tryggi honum hærri laun. Ekki sé heldur tryggt að afköst og framleiðni aukist stöðugt 
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samhliða aukinni menntun starfsmanna, því verið geti ,,[...]að aukin menntun hafi 

áhrif á framleiðni upp að vissu marki en þegar ákveðinni menntunarstöðu er náð dragi 

úr áhrifunum” (Gerður G. Óskarsdóttir, 2000, bls. 26).  

Engu að síður er sú skoðun ríkjandi að aukin menntun komi til með að ráða einna 

mestu um lífskjör þjóða í framtíðinni. Þannig verði aukin menntun einn mikilvægasti 

þátturinn í bættri samkeppnisstöðu þjóða og þær þjóðir og fyrirtæki sem hafa yfir að 

ráða hæfasta og best menntaða vinnuaflinu munu standa betur að vígi í alþjóðlegri 

samkeppni. Fyrir einstaklinginn þýðir aukin menntun aukið atvinnuöryggi, meiri 

möguleika á fjölbreyttu og áhugaverðu starfi, betri laun, aukið sjálfstraust og betri 

sjálfsímynd. Þetta kemur meðal annars fram í Menntaáætlun ESB (Evrópusambandið, 

2006) sem er ætlað að stuðla að þróun öflugs þekkingarsamfélags í Evrópu þar sem 

sérstök áhersla er lögð á samnýtingu reynslu og þekkingar um menntun og þjálfun í 

Evrópu.  

Hér á landi hefur áhersla á símenntun aukist á síðastliðnum árum og endurspeglast 

meðal annars í auknu framboði á námskeiðum og námsleiðum fyrir almenning og 

aukinni áherslu stéttarfélaga og stjórnvalda á starfsmenntun og fræðslusjóði (ASÍ, 

2007; Fræðslumiðstöð atvinnulífsins, 2008; Jón Torfi Jónasson og Jóhanna Rósa 

Arnardóttir, 2001a; Lög um starfsmenntun í atvinnulífinu, nr. 19/1992). Aukin 

áhersla á símenntun endurspeglar í raun hina almennu skoðun um að menntun hafi 

jákvæð áhrif á afkomu einstaklings og auki hagsæld þjóðarbús. Það er því mikilvægt 

að hætta aldrei að læra heldur vera stöðugt að bæta við færni sína með því að leggja 

stund á símenntun eða sínám. 

3.4 Þátttaka í símenntun 

Þátttaka í símenntun er nokkuð almenn meðal Norðurlandabúa og er hún töluvert 

hærri á Norðurlöndum en að meðaltali í Evrópusambandsríkjunum (Eurostat 2008). 

Þannig tóku að meðaltali einn af hverjum tíu þegnum ESB á aldrinum 25–64 ára þátt 

í símenntun árið 2005. Á sama tíma var hlutfallið 18% í Noregi, 23% í Finnlandi, 
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26% á Íslandi, 27% í Danmörku og 32% í Svíþjóð. Eins og sjá má á mynd 5 hefur 

þetta hlutfall haldist nokkuð stöðugt milli áranna 2003–2005. 

 
Mynd 5.  Þátttaka Evrópubúa á aldrinum 25-64 ára í símenntun árin 2003-2005 

 

Heimild: Eurostat (2008). 

Eining: Hlutfall 

Árið 1998 var gerð umfangsmikil könnun á símenntun á Íslandi. Markmið 

könnunarinnar var að fá yfirlit yfir eðli og einkenni símenntunar hér á landi. 

Niðurstöður sýna að nokkuð dregur úr ásókn fólks í endurmenntun eftir því sem það 

eldist. Þannig höfðu á bilinu 47–60% einstaklinga yngri en 55 ára sótt sér 

endurmenntun á tólf mánaða tímabili fyrir framkvæmd könnunar. Meðal einstaklinga 

á aldrinum 55–64 ára var hlutfallið tæp 44% en lægst var það meðal einstaklinga 65 

ára og eldri eða 29%. Niðurstöðurnar sýna einnig að fólk með stutta skólagöngu að 

baki sækir síður sí- og endurmenntunarnámskeið heldur en langskólagengnir (Jón 

Torfi Jónasson og Jóhanna Rósa Arnardóttir, 2001b). 

Niðurstöður könnunar Evrópusambandsins (Chisholm o.fl., 2004) á viðhorfi 

einstaklinga til símenntunar gefa til kynna að Evrópubúar eru almennt mjög jákvæðir 

í garð símenntunar og telja hana nauðsynlega öllum. Íslendingar og Þjóðverjar sýna 

jákvæðasta viðhorfið en viðhorf eitt og sér hefur ekki forspárgildi um þátttöku 

einstaklinga í símenntun. Þannig er eldra fólk, fólk með litla formlega menntun og 

konur minnst líkleg til að taka þátt í símenntun. Reyndar skera norrænar konur sig 

nokkuð úr hópnum, en meðal þeirra er mun meiri þátttaka í símenntun en meðal 

kynsystra þeirra annars staðar í Evrópu. Svo virðist sem menntun fólks ráði mestu 
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um, hvort það sækir sér aukna menntun eftir að formlegri skólagöngu lýkur. Þannig 

er langskólagengið fólk langlíklegast til að taka þátt í símenntunarnámskeiðum óháð 

aldri og þessi hópur virðist viðhalda nokkuð stöðugri þátttöku í símenntun fram eftir 

aldri (Chisholm o.fl., 2004; Félagsmálaráðuneyti, 2004;  Jón Torfi Jónasson og 

Jóhanna Rósa Arnardóttir, 2001b). 

Niðurstöður könnunar Jóns Torfa Jónassonar og Jóhönnu Rósu Arnardóttur (2001b) 

sýna að möguleikinn á að auka færni sína og þekkingu hefur mikil áhrif á ákvörðun 

fólks um að sækja starfstengd námskeið og er þar enginn marktækur munur á milli 

aldurshópa. Meirihluti þeirra sem sóttu starfstengd námskeið taldi að námskeiðið 

hefði nýst vel í núverandi starfi og um átta af hverjum tíu sem sóttu starfstengd 

námskeið á viðmiðunartímanum töldu þau hafa nýst til að auka persónulega færni 

sína. Um helmingur svarenda taldi einnig mjög líklegt eða frekar líklegt að meiri 

menntun myndi auðvelda þeim að fá áhugaverðara starf en viðkomandi var í þá 

stundina. Almennt má því fullyrða að fólk telji sig hafa hag af því að sækja námskeið, 

óháð því á hvaða aldri viðkomandi er.  

Meðal þess sem spurt var um í könnun Jóns Torfa Jónassonar og Jóhönnu Rósu 

Arnardóttur (2001b) var hvaða starfstengda námskeið viðmælandi hafði sótt síðast. 

Niðurstöðurnar sýna að algengast var að fólk sækti fagtengt námskeið (36%) eða 

tölvunámskeið (25%). Um 6% aðspurðra höfðu sótt námskeið tengd umönnun og 

stjórnar-, viðskipta- eða rekstrarnámskeið, 5% höfðu sótt námskeið um öryggis- eða 

réttindamál og um 4% höfðu sótt námskeið í samskiptum, tjáningu, þjónustu, 

afgreiðslu, sölumennsku eða á grunn-, kjarna- eða framhaldssviði.  

Þegar spurt var, hvort viðkomandi hefði mikinn, nokkurn eða engan áhuga á að sækja 

tölvunámskeið, önnur starfstengd námskeið, námskeið í samskiptum og tjáningu eða 

tungumálanámskeið sýndu flestir mikinn eða nokkurn áhuga á tölvunámskeiðum en 

fæstir höfðu áhuga á að fara á námskeið í samskiptum og tjáningu. Ef skoðaðar eru 

niðurstöður spurningar sem beint var til stjórnenda, um það hvaða námskeið þeir 

teldu mesta þörf fyrir innan vinnustaðarins má sjá að stjórnendur töldu einna mesta 

þörf á tungumálanámskeiðum og námskeiðum í stjórnun og rekstri (Jón Torfi 
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Jónasson og Jóhanna Rósa Arnardóttir, 2001b). Samkvæmt þessu virðist starfsfólkið 

sjálft helst óska eftir aukinni tæknikunnáttu en stjórnendur vilja heldur sjá aukna 

tungumála-, stjórnunar- og rekstrarkunnáttu. Allir tengjast þessir færniþættir þeim 

sem teljast mikilvægir fyrir þekkingarsamfélagið, þannig að bæði starfsmenn og 

stjórnendur virðast sjálfir nokkuð meðvitaðir um þá færni sem þeir þurfa helst að efla 

hjá sér. 

Miðaldra og eldra fólk og símenntun 

Eins og greint hefur verið frá dregur nokkuð úr þátttöku fólks í formlegri símenntun 

eftir því sem það eldist. Niðurstöður rannsóknar Jóns Torfa Jónassonar og Jóhönnu 

Rósu Arnardóttur (2001b) sýna að menntun fólks en ekki aldur hefur mest áhrif á 

þátttöku þess í símenntun. Þannig eru þeir sem mesta menntun hafa líklegastir til að 

sækja sér stöðugt meiri þekkingu og auka við færni sína. Sá hópur starfsmanna, sem 

hefur mesta menntun fyrir, virðist einnig fá flest tækifæri til að sækja frekara nám 

(Fuller o.fl. 2005; Unwin o.fl. 2005). 

Tikkanen o.fl. (2002) rannsökuðu símenntun og færniþjálfun miðaldra og eldri 

starfsmanna í atvinnulífinu. Niðurstöður þeirra gefa til kynna að þátttaka þessa hóps í 

formlegri sí- og endurmenntun er minni og ekki eins sýnileg eins og þeirra sem yngri 

eru. Hins vegar virðast miðaldra og eldri starfsmenn vera jafn virkir í óformlegri og 

formlausri símenntun og þjálfun á vinnustað eins og yngri starfsmenn. Í því samhengi 

virðast eldri starfsmennirnir oft gegna hlutverki leiðbeinanda sem deila þekkingu 

sinni með öðrum. Svo virðist sem þetta fyrirkomulag byggi á tilviljunum frekar en 

meðvitaðri ákvörðun enda virðast fáir stjórnendur fylgjast skipulega með símenntun 

starfsmanna sinna.  

Tikkanen o.fl. (2002) telja stjórnendur ekki nógu meðvitaða um það nám sem fer 

fram í vinnuumhverfinu og einnig telja þau nauðsyn þess að þróuð verði betri og 

skilvirkari ferli til að meta færni starfsmanna. Í því samhengi leggja þau áherslu á að 

sérsníða þurfti símenntun og færniþjálfun starfsmanna að hverjum og einum þar sem 

tekið er tillit til starfs- og lífsreynslu hvers einstaks starfsmanns með hliðsjón af 
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þörfum fyrirtækisins. Undir þetta tekur rannsóknarteymi á vegum framkvæmda-

stjórnar Evrópusambandsins, sem skoðaði hvaða aðferðir virkuðu vel til að auka 

starfsmöguleika eldri starfsmanna í Evrópu (Framkvæmdastjórn Evrópusambandsins, 

2006). Í skýrslu teymisins kemur fram að til að auka færni miðaldra og eldri 

starfsmanna þurfi sérsniðna nálgun þar sem tekið er tillit til þarfa starfsmannsins, 

þarfa fyrirtækisins og umhverfisins sem námið og/eða þjálfunin fer fram í. Það 

gleymist oft að heilmikið nám á sér stað í vinnuumhverfinu sjálfu og þetta nám fer oft 

fram án þess að nokkur taki eftir því. Þrískipting náms í formlegt, minna formlegt og 

formlaust beinir sjónum manna að því námi sem fram fer í vinnuumhverfinu án þess 

að eftir því sé endilega tekið. 

3.5 Nám í vinnuumhverfi 

Nám er ferli sem leiðir til breytinga á skilningi og hugsun og hefur áhrif á hegðun 

einstaklings. Í námsferlinu fléttar einstaklingurinn fyrri þekkingu og reynslu við þá 

nýju og fær úr því tæki sem hann notar til að skilja og fást við þær aðstæður sem á 

eftir koma. Reynsla þroskast aðallega í samskiptum og samfélagi við aðra og má því 

segja að nám sé félagslegt ferli (Blanchard og Thacker, 2007; Heery og Noon, 2001; 

Larsen og Svabo, 2002b; Illeris, 2002; Inga Jóna Jónsdóttir, 2004; Wenger 2000). 

Hægt er að skipta námi í þrenns konar ferli: Formlegt, minna formlegt og formlaust 

eða óformlegt nám. Með formlegu námi er átt við skipulagt nám í skóla, minna 

formlegt ferli vísar til dæmis til þess þegar reyndur starfsmaður kennir öðrum aðferð 

til að sinna vinnunni og með óformlegu námi er átt við þann lærdóm sem starfsmaður 

tileinkar sér í samskiptum við samstarfsmenn sína án þess að fram fari formleg 

kennsla (Blanchard og Thacker, 2007; Inga Jóna Jónsdóttir, 2005). Þessi þrískipting 

ýtir undir þá hugsun að nám fari fram við ólíkar aðstæður og jafnvel án þess að fólk 

sé sér meðvitað um að það er að bæta við þekkingu sína, reynslu og færni.  
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Áhrif vinnuumhverfis á nám 

López, Peón og Ordás (2006) skilgreina lærdóm skipulagsheildar sem lifandi (e. 

dynamic) ferli sem miðar að því að þróa þær auðlindir og þá hæfni sem gera 

skipulagsheildinni kleift að bæta frammistöðu sína. Í ferlinu fer fram öflun og sköpun 

þekkingar og áunnin þekking er sameinuð þeirri þekkingu sem fyrir er. Til að 

skipulagsheild geti öðlast og viðhaldið samkeppnisforskoti þurfa stjórnendur því að 

skapa aðstæður, sem hvetja til þekkingaröflunar og þekkingarmiðlunar. Engu skiptir 

hvort um er að ræða formlegt nám eða óformleg samskipti við aðra því öll þekking 

vex við notkun og miðlun. Þegar þekking berst milli starfsmanna öðlast þeir aukna 

víðsýni við lausn verkefna og verða betur í stakk búnir til að taka að sér ný og 

fjölbreytt verkefni. Samkvæmt Lucas (1990, sjá Tryggvi Þór Herbertsson, 1996) 

hefur aukin menntun starfsmanns ekki eingöngu áhrif á hans eigin framleiðni heldur 

má reikna með að framleiðni næstu starfsfélaga aukist einnig. Aukin menntun eins 

starfsmanns getur því smitað út frá sér og aukið færni annarra starfsmanna einnig. 

Tikkanen o.fl. (2002) telja, að stjórnendur séu ekki nægjanlega meðvitaðir um 

mikilvægi vinnuumhverfisins sem lærdómsumhverfis heldur einblíni um of á vinnuna 

sem fer þar fram en gleymi náminu sem einnig á sér stað eða gæti átt sér stað. Í 

skýrslu framkvæmdastjórnar Evrópusambandsins (2006) er rætt um hættuna sem 

skapast við að leggja ofuráherslu á sérhæfingu starfsmanna, því ef starfssvið 

starfsmanns er þröngt og lítil endurhæfing fer fram skapast meiri hætta á að 

starfsmaður staðni og eigi erfiðara með að tileinka sér breytingar heldur en í 

starfsumhverfi sem leggur áherslu á nýbreytni og stöðuga þekkingarmiðlun. 

Endurhæfing felst því einnig í því að skipta um starfsvettvang og prófa eitthvað nýtt. 

Samkvæmt Fuller og Unwin (2004) ber þó að hafa það í huga að nám er ekki 

meginmarkmið atvinnurekenda heldur er um að ræða hliðarafurð sem verður til í 

athöfnum og samskiptum starfsmanna við framleiðslu á vörum og þjónustu. Þessi 

hliðarafurð er þó ansi mikilvæg fyrir þjóðarbúið því ,,rannsóknir sýna að arðsemi 

rannsóknar- og þróunarstarfs er mun meiri fyrir þjóðfélagið sem heild en fyrirtækið 

sem vinnur það” (Tryggvi Þór Herbertsson, 1996, bls. 94), því samfélagið í heild 
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sinni lærir af nýjungunum. Aukin áhersla á nám í vinnuumhverfi gagnast því ekki 

eingöngu fyrirtækinu sjálfu heldur samfélaginu öllu. 

Hvatning er stór áhrifaþáttur í námi. Með hvatningu er átt við þann kraft sem drífur 

fólk áfram til að sýna af sér ákveðna hegðun sem það væntir ákveðinnar útkomu af. 

Hvatningin til að læra felst í trú fólks á það, að í lærdómnum felist ávinningur 

(Blanchard og Thacker, 2007; Larsen og Svabo, 2002b; Inga Jóna Jónsdóttir, 2004; 

Rosenstock, 2004). Trú fólks á að það sé að bæta við færni sína getur haft 

úrslitaþýðingu um hvort fólk nennir að leggja á sig að læra eitthvað nýtt. Fólk sér 

ávinning í að bæta við sig þekkingu og auka við færni sína. 

Samkvæmt Becker, Huselid og Ulrich  (2001) virkar hvetjandi á starfsmenn að skilja 

hvernig starf þeirra tengist stefnu skipulagsheildar og það sama gildir um fræðslu og 

starfsþjálfun. Sá sem skilur tilganginn með náminu og sér fram á að geta yfirfært 

námið á starfið og þar með aukið færni sína er reiðubúnari til að takast á við námið og 

finnst það jafnvel auðveldara en ella, heldur en sá sem ekki sér tenginguna þarna á 

milli. Eftir því sem fólk eldist verður þessi hagnýta tenging náms og starfs enn 

mikilvægari og eldri starfsmenn velja jafnvel námsleiðir beint út frá þörfum 

fyrirtækisins til að hagnýtingin verði sem mest. Fullorðið fólk vill almennt helst læra 

það sem gagnast því til að leysa verkefni og vandamál daglegs lífs. Það vill vita að 

hvaða árangri er stefnt og nýta tímann vel. Allt sem hjálpar til við vinna verkin betur 

og á auðveldari máta telst þess virði að læra (Blanchard og Thacker, 2007; Illeris, 

2002; Illeris, 2004; Fuller og Unwin, 2004; Tikkanen o.fl. 2002; Tikkanen, 2006). 

Stefnumiðuð þróun færni sem fjallað verður um í kafla 3.4 gengur einmitt út á að vita 

hvaða þekkingu og færni starfsmenn eiga að tileinka sér og að hvaða marki skal 

stefnt. 

Aðferðir til að stuðla að námi starfsmanna 

Ýmsar aðferðir eru til sem stuðlað geta að námi á vinnustað. Samkvæmt niðurstöðum 

rannsóknar Jóns Torfa Jónassonar og Jóhönnu Rósu Arnardóttur (2001b) voru þeir 

sem sóttu starfstengd námskeið meira og minna sammála um gagnsemi námsins og 
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töldu að þau hefðu aukið færni þeirra í starfi. Starfstengd námskeið eru því ein aðferð 

til að auka færni starfsmanna.  

Til að hagnýting námsins verði sem mest þarf það að tengjast beint þeim verkefnum 

sem starfsmenn sinna. Stundum gefst þess vegna tækifæri til að skapa kjöraðstæður 

til þekkingarmiðlunar og náms í vinnuumhverfinu sjálfu (Unwin o.fl., 2005). Nám í 

vinnuumhverfi fer oft fram á minna formlegan eða óformlegan máta og má ýta undir 

það á ýmsan máta. Huys og Hootegem (2004) leggja til dæmis áherslu á að verkefni 

starfsmanna séu fjölbreytt og tengd innbyrðis. Einnig telja þeir mikilvægt að í 

ábyrgðarsviði hvers starfsmanns búi tengsl við ábyrgðarsvið annarra starfsmanna sem 

og ytra umhverfi skipulagsheildarinnar. Með því móti öðlast starfsmaðurinn 

heildarsýn yfir verkefni skipulagsheildarinnar og skilur betur hvert hlutverk hans er í 

virðiskeðjunni.  

Samskipti og samtöl starfsmanna eru einnig áhrifaríkar leiðir til þekkingarmiðlunar á 

vinnustað (Larsen og Svabo, 2002b; HK Privat o.fl., e.d.; Gustafsson og Bergstøm, 

2006). Aðferðir sem ýta undir samskipti og samtöl starfsmanna eru meðal annars 

þjálfun nýliða, fóstrakerfi, þar sem reyndari starfsmaður er til staðar fyrir óreyndari 

starfsmann, og jafningjasamtöl eða jafningarýni, sem ganga út á að starfsmenn deila 

reynslu sinni með samstarfsfólki sínu og fá viðbrögð þess og aðstoð við lausn 

verkefna. Nýliðafræðsla er mikilvæg til að auðvelda nýjum starfsmanni aðlögunina 

og sýna rannsóknir að vel heppnuð móttaka nýs starfsmanns getur minnkað 

starfsmannaveltu fyrirtækis, aukið starfsánægju og minnkað líkur á ágreiningi og 

leiðindum milli nýja starfsmannsins og annars starfsfólks (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2003;  Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2003). Aukin þekking og færni fæst 

einnig í gegnum verkefna- og teymisvinnu og ný og krefjandi verkefni og að mati 

Larsen og Svabo (2002b) má nota mistök sem áhrifaríka námsleið, því með því að 

greina hvað orsakaði mistökin lærist hvernig hægt er að koma í veg fyrir þau.  

Til að stjórnendur öðlist yfirsýn yfir mannauð fyrirtækisins leggja Larsen og Svabo 

(2002b) til að þekking og færni starfsmanna sé skráð þannig að auðvelt sé að finna út, 

hver sé best fallinn til að sinna verkinu hverju sinni. Uppistöður slíkrar skrár koma úr 
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samtölum og samskiptum stjórnenda við starfsmenn sína svo sem reglubundnum 

starfsþróunarsamtölum þar sem rætt er á skipulagðan hátt um verkefni og 

vinnuframlag starfsmanns með það að augnamiði að skapa umhverfi til frekari 

þróunar bæði starfsmannsins sjálfs sem og starfsins sem hann sinnir. 

Nám á vinnustað verður fyrir áhrifum úr ýmsum áttum. Þannig skiptir máli fyrri 

þekking, reynsla og viðhorf hvers einstaka starfsmanns, vinnuumhverfið og menning 

fyrirtækisins, markaðsstaða þess sem og áhrif annarra ytri þátta svo sem 

stjórnmálalegs og samfélagslegs eðlis (Unwin o.fl., 2005). Þetta ber að hafa í huga 

þegar nám er skipulagt. Ábyrgðin á símenntun starfsmanna er allra, bæði starfsmanna 

og stjórnenda sem og stjórnvalda og stéttarfélaga, sem eiga að hvetja og efla leiðir til 

náms. Samkvæmt Tikkanen o.fl. (2002) eiga stjórnendur og stéttarfélög að hvetja 

miðaldra og eldri starfsmenn sérstaklega til þátttöku í símenntun, því þessi hópur 

hefur síður frumkvæði að eigin færniþróun heldur en þeir sem yngri eru. Stjórnendum 

ber einnig að hvetja til miðlunar þekkingar í gegnum samvinnu og samtöl, því það er 

áhrifarík leið til að virkja miðaldra og eldri starfsmenn til að miðla af þekkingu sinni 

og reynslu til annarra starfsmanna og læra eitthvað nýtt af samstarfsfólki sínu. Í 

könnun Rosenstock (2004) á viðhorfum stjórnenda og starfsmanna til miðaldra og 

eldri starfsmanna kom einmitt fram að starfsmennirnir sjálfir kysu opinskárri umræðu 

og fleiri samtöl um færni og færniþróun. Stefnumiðuð stjórnun og þróun færni felur í 

sér að gerðar eru áætlanir um færniþróun í samvinnu við starfsmennina sjálfa. Þetta 

ber að hafa í huga sér í lagi þegar litið er til þess að einn liður í færni hvers 

starfsmanns er afstaða hans til og trú á þeim valkostum sem hann hefur hverju sinni. 

Viðhorf einstaklings hefur því áhrif á hegðun hans og það hvort nám á sér stað 

(Blanchard og Thacker, 2007). 

3.6 Stefnumiðuð þróun færni  

Mannauðurinn er ein af óáþreifanlegum auðlindum skipulagsheildar. Með mannauði 

er átt við þá hæfni, þekkingu, samskipti og samvinnu sem og hvatningu, drifkraft og 

færni sem starfsfólkið færir skipulagsheildinni. Sérstaða mannauðsins sem auðlindar 
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er sú að hann er ekki eiginleg eign skipulagsheildarinnar sem hún getur ráðskast með 

að vild, heldur er þekkingin eign hvers starfsmanns fyrir sig (Becker o.fl., 2001; 

Grant, 2005; Inga Jóna Jónsdóttir, 2004).  

Kearns (2006) bendir á, að þar sem tiltölulega auðvelt er að komast yfir fjármagn og 

tæki nú á dögum sé það mannauðurinn sem skipti sköpum í samkeppninni og 

markviss stefna í stjórnun mannauðs geti jafnvel verið eina leiðin til að öðlast 

raunverulegt samkeppnisforskot. Markmiðið er að ná því besta út úr starfsfólkinu, fá 

það til að auka virði sitt og um leið að auka virði skipulagsheildarinnar og skapa 

henni yfirburðastöðu í samkeppninni. Til þess þarf að hafa skýra stefnu. 

Með hugtakinu stefna er átt við þá leið sem einstaklingur eða skipulagsheild fer til að 

ná ákveðnum, skilgreindum árangri eða markmiðum. Stefna skipulagsheildar byggir á 

vitneskju hennar um sjálfa sig, það er tilvistargrundvöll sinn, framtíðarsýn og 

markmið. Með markvissri stefnu er reynt að spá í framtíðina og takast á við hið 

ókomna. Stefna er því mörkuð til langs tíma í senn og ávallt er heildarmyndin höfð í 

huga þar sem skoðaðir eru allir þeir þættir í innra og ytra umhverfi skipulagsheildar 

sem hafa áhrif á tilvist hennar (Grant, 2005; Kearns, 2006; Porter, 1996; Runólfur 

Smári Steinþórsson, 2004). Stefnan er tæki stjórnendanna til að ráðstafa auðlindum 

og ná samspili við ytra umhverfi skipulagsheildar. Stefna þarf að geta tekið 

breytingum í takt við breytingar í umhverfi skipulagsheildar og því er nauðsynlegt að 

hún sé sveigjanleg og undir stöðugri endurskoðun (Grant, 2005; Kearns, 2006; Porter, 

1996; Runólfur Smári Steinþórsson, 2004). 

Becker o.fl. (2001) leggja áherslu á að stefna skipulagsheildar sé einstök, það er að 

hún taki einungis til þeirrar skipulagsheildar sem hún á við, en sé ekki svo almenn að 

hún geti átt við margar skipulagsheildir. Kearns (2006) tekur undir þetta og uppfærir 

þessa sérstöðu á starfsmannastefnu skipulagsheildarinnar enda verði hún að öllu leyti 

að samræmast viðskiptastefnunni. Markviss stjórnun mannauðs, áætlanagerðir í 

starfsmannamálum og færniþróun verða því að samræmast stefnu og markmiðum 

skipulagsheildar (Becker o.fl., 2001; Inga Jóna Jónsdóttir, 2003; Kearns, 2006).  
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Skipulagsheildir skapa sér samkeppnisforskot á grundvelli sérþekkingar starfsmanna 

sinna (Drucker, 2001) en stjórnendur bera ekki einir ábyrgð á stefnumiðaðri þróun 

færni heldur er hver einstaklingur einnig ábyrgur fyrir þeirri stefnu sem hann tekur í 

lífinu og hvernig hann hrindir þeirri stefnu í framkvæmd (Drucker, 2001, 

Evrópusambandið, 2006, Green, 2007). Þess vegna er óskastaðan sú að stefna 

skipulagsheildar í þróun mannauðs fari saman við mennta- og færniþróunarstefnu 

hvers starfsmanns. Ef svo er, eru meiri líkur á að rétt færni þróist innan fyrirtækisins 

og samfélagsins og með því móti ættu allir aðilar að hagnast. Breytingar í eðli starfa, 

tækniumhverfi og alheimsvæðing kalla á stöðuga þróun og sí- eða endurmenntun 

starfsfólks. Samkvæmt Blanchard og Thacker (2007) munu um þrír af hverjum 

fjórum starfsmönnum þurfa endurmenntun eða þjálfun einungis til að halda í við 

breytingar á eigin starfi. Til að mæta þessum kröfum bæði starfsumhverfisins og 

starfsmannanna sjálfra er því nauðsynlegt að áætlanir um starfsþróun séu í takt við 

stefnu og markmið skipulagsheildarinnar og miði að því að auka færni starfsmanna 

(Blanchard og Thacker, 2007; Inga Jóna Jónsdóttir, 2004, 2005; Nyhan, 2002).  

Þrátt fyrir að mörg fyrirtæki hafi sett sér mennta- eða fræðslustefnu er ekki þar með 

sagt að þeirri stefnu sé alltaf fylgt eftir. Rannsóknir sýna til dæmis að nýliðafræðsla er 

oft eina skipulagða þjálfunin sem starfsmaður fær innan fyrirtækisins (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2003). Tímaskortur virðist há bæði stjórnendum og starfsfólki en árið 

1998 töldu 58% stjórnenda að mikið vinnuálag hamlaði því að starfsfólk undir þeirra 

stjórn færi á námskeið og 56% töldu að lítill tími væri aflögu til að sinna símenntun. 

Svör stjórnenda eiga sér samhljóm í svörum starfsmanna, en ríflega þriðjungur þeirra, 

sem ekki höfðu sótt nein námskeið á tólf mánaða tímabili fyrir framkvæmd könnunar, 

töldu ástæðuna vera að þeir höfðu ekki tíma til þess sökum anna í vinnu (Jón Torfi 

Jónasson og Jóhanna Rósa Arnardóttir, 2001c). Leiða má líkur að því að í jafn litlu 

atvinnuleysi og verið hefur hér á landi síðastliðin misseri verði ekki meiri tími aflögu 

til að sinna símenntun en var árið 1998. 

Engu að síður virðast stjórnendur almennt ánægðir með árangurinn af þeim 

námskeiðum sem starfsfólk þeirra sótti. Þannig sögðust 54% stjórnenda vera mjög 

ánægðir með árangurinn og 27% stjórnenda voru frekar ánægðir með árangurinn. 
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Nær allir stjórnendur eða 96% töldu mjög mikilvægt eða frekar mikilvægt að 

starfsfólk færi á námskeið (Jón Torfi Jónasson og Jóhanna Rósa Arnardóttir, 2001c).  

Könnun menntamálaráðuneytisins (2003) um viðhorf til símenntunar sýnir að fólk 

telur sig verða hæfari starfsmenn við það að sækja sér meiri menntun. Þannig 

sögðustu ríflega 50% aðspurðra vera hæfari starfsmenn eftir að hafa farið á námskeið. 

Niðurstöðurnar sýna einnig að Íslendingar telja að stöðugt nám eða símenntun auki 

möguleika fólks á vinnumarkaði og hjálpi því við að takast á við síbreytilegt 

þjóðfélag. Þessi skoðun kemur einnig fram í mati ráðgjafa á nokkrum 

ráðningarskrifstofum (Gerður G. Óskarsdóttir, 2000), en þeir telja almennt að fólk, 

sem viðheldur kunnáttu sinni, aflar sér símenntunar og tileinkar sér nýjungar, sé 

eftirsóttari starfskraftur en hinir sem ekki sinna þessum þáttum. 

Stefnumiðuð þróun færni og öflug símenntun, hvort sem er formleg, óformleg eða 

formlaus, eru mikilvæg ekki síst fyrir miðaldra og eldra fólk sem þarf að viðhalda 

verðmæti sínu á vinnumarkaði. Fólk vill að námið nýtist við lausn daglegra verkefna 

og þess vegna er nauðsynlegt að stefnan í þróun færni sé skýr. Þess vegna er 

mikilvægt að opna umræðuna og skapa stefnuna í samvinnu við starfsmennina sjálfa 

því miðaldra og eldra fólk veit oft ansi vel hvað það vill og hvert það stefnir. Með því 

að innlima það í umræðuna um stefnumiðaða færniþróun er líklegra að það vakni hjá 

því löngun og hvati til að læra enn meira.  

3.7 Samantekt  

Ákveðinn samhljómur er í hugmyndum manna um þá færni sem er einstaklingnum 

mikilvæg. Til að vera virkur þjóðfélagsþegn í þekkingarsamfélagi þarf að búa yfir 

grundvallarfærni í lestri, ritun og stærðfræði, hafa færni í tungumálum, tjáningu, 

samskiptum og samvinnu. Einstaklingur þarf að sýna frumkvæði, gagnrýna hugsun 

og færni til að leysa vandamál, hafa viljann til að taka ákvarðanir, öðlast yfirsýn og 

skipuleggja verkefni. Auk þessa þarf hann að þjálfa með sér færni í notkun 

upplýsingatækni og upplýsingalæsi, sem felst í færni í meðferð gagna og upplýsinga. 
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Þessu til viðbótar getur svo hver einstaklingur byggt upp ýmis konar sérhæfða 

þekkingu og færni.  

Þrískipting náms í formlegt, minna formlegt og formlaust beinir sjónum manna að því 

námi sem fram fer í vinnuumhverfinu án þess að eftir því sé endilega tekið. 

Stefnumiðuð þróun færni gengur út á að stjórnendur viti hvaða þekkingu og færni 

starfsmenn þeirra eigi að þróa með sér til að skapa sem mest verðmæti. Til að svo 

megi verða þurfa stjórnendur að leggja sitt af mörkum og skapa aðstæður og tækifæri 

fyrir starfsmenn til náms. Ábyrgðin er þó ekki eingöngu stjórnendanna heldur þurfa 

starfsmenn sjálfir að vera vakandi, sýna ábyrgð á eigin námi og taka virkan þátt í 

símenntun. Verkefni stjórnvalda og stéttarfélaga er að skapa aðstæður fyrir sínám í 

þjóðfélaginu og hvetja alla samfélagsþegna og félagsmenn til virkrar þátttöku í 

símenntun. 

Fullorðið fólk þarf hvatningu en um leið og það þekkir markmiðin, fær svigrúm til að 

læra og finnur að námið gagnast því, þá skapast löngunin og viljinn til að læra 

eitthvað nýtt og efla þar með færni sína. Mikilvægt er að stjórnendur og starfsmenn 

eigi opinská samtöl um færni og færniþróun svo hægt sé að mæta þörfum fyrir nýja 

þekkingu, færni og viðhorf á markvissan hátt.  
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4 Rannsóknir á viðhorfum til miðaldra og eldra fólks 

 

Lýðfræðilegar breytingar sem auka vægi miðaldra og eldra fólks á vestrænum 

vinnumarkaði hafa beint sjónum manna að þessum hópi. Hugmyndir um að miðaldra 

og eldra fólk vinni hægar, eigi erfiðara með að aðlagast breytingum á vinnuumhverfi 

og geti síður tileinkað sér nýja þekkingu og færni en þeir sem yngri eru, ásamt 

vísbendingum um að miðaldra og eldri starfsmenn séu síður ráðnir til starfa og bjóðist 

færri tækifæri til sí- og endurmenntunar en yngri starfsmenn, hafa kallað á rannsóknir 

á stöðu miðaldra og eldri starfsmanna og viðhorfum almennings til þessa hóps 

(Wright 2006). Í þessum kafla verður sagt frá niðurstöðum úr rannsóknum nokkurra 

aðila á viðhorfum til miðaldra og eldra fólks og einnig verður sagt frá aðgerðum í 

málefnum þessa hóps.  

4.1 Niðurstöður rannsókna á viðhorfi til miðaldra og eldra fólks  

Er fótur fyrir þeim hugmyndum að miðaldra og eldra fólk vinni hægar, eigi erfiðara 

með að aðlagast breytingum og geti síður tileinkað sér nýjungar heldur en þeir sem 

yngri eru? Tikkanen o.fl. (2002) gerðu rannsókn á símenntun og færniþjálfun eldri 

starfsmanna í litlum og meðalstórum fyrirtækjum í Bretlandi, Finnlandi og Noregi. 

Þau komust að þeirri niðurstöðu að ekki væri fótur fyrir því viðhorfi til þessa hóps 

starfsmanna að þeir væru síður færir til vinnu en þeir sem yngri eru. Starfsfærni og 

lífsreynsla eldri starfsmanna var mikils metin innan fyrirtækjanna og almennt talið að 

þeir bættu upp reynsluleysi yngri og óreyndari starfsmanna. Samkvæmt Tikkanen 

o.fl. (2002) virtist sú skoðun útbreidd, að menn áynnu sér aukna félagslega og faglega 

færni og bættu vinnusiðferði sitt með aldrinum. 
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Þessar niðurstöður eiga sér samhljóm í niðurstöðum könnunar Samtaka atvinnulífsins 

frá árinu 2002 (sjá Félagsmálaráðuneyti, 2004) sem og norrænni vinnumarkaðs-

rannsókn (sjá Félagsmálaráðuneyti, 2004) sem gerð var árið 2003, þar sem fram 

kemur að eldri starfsmenn eru síður fjarverandi frá vinnu en þeir sem yngri eru, þeir 

sýna fyrirtækinu almennt meiri hollustu, eru ábyrgðarfyllri og afkasta meiru heldur en 

yngri starfsmennirnir. 

Í rannsókn Nilsson (2007), sem gerð var meðal stjórnenda í stofnunum sveitarfélaga í 

Svíþjóð, kom í ljós að stjórnendur töldu miðaldra og eldri starfsmenn vera nákvæmari 

við úrvinnslu verkefna en yngri starfsmenn og þeir sem eldri væru byggju að lífs- og 

starfsreynslu sem nýttist bæði þeim sjálfum í starfi og hefði einnig góð áhrif á yngri 

og óreyndari starfsmenn. Sænskir stjórnendur töldu þó að eldri starfsmenn væru 

lengur að ljúka verkefnum, ættu erfiðara með að tileinka sér breytingar og hefðu 

slakari almenna menntun og tæknikunnáttu heldur en yngri starfsmenn. 

Árið 2004 stóð félagsmálaráðuneytið fyrir gerð könnunar um stöðu miðaldra og eldra 

fólks á íslenskum vinnumarkaði. Ríflega 1.300 manna úrtak var valið handahófskennt 

úr þjóðskrá og í úrtökuramma voru einstaklingar á aldrinum 16–75 ára. Samkvæmt 

niðurstöðum könnunarinnar telur mikill meirihluti Íslendinga eða tæp 90% svarenda 

að yngra og eldra fólk hafi sömu möguleika til að sækja endurmenntun og/eða 

starfsþjálfun. Þegar spurt var, hvort fólk teldi það vera erfiðara eða auðveldara fyrir 

einstaklinga 50 ára og eldri að fá stöðuhækkun heldur en yngra fólk svöruðu 36% því 

svo, að það væri erfiðara fyrir eldri einstaklinga að fá stöðuhækkun en yngra fólk, 

13% töldu það auðveldara en ríflega helmingur svarenda taldi aldur ekki afgerandi 

þátt þegar kæmi að stöðuhækkunum einstaklinga (Félagsmálaráðuneyti, 2004). 

Bresk könnun á óskum og þörfum miðaldra og eldra fólks fyrir náms- og starfs-

ráðgjöf leiddi í ljós (Ford o.fl., 2003), að þessi hópur hefur alls ekki misst áhugann á 

frekara námi. Margir sögðust gjarnan vilja halda áfram að þróa færni sína, hvort sem 

væri innan starfsumhverfis síns eða sem sjálfboðaliðar við mannúðarstörf. 

Í rannsókn Rosenstock (2004) kom fram að danskir stjórnendur og starfsmenn telja 

miðaldra og eldri starfsmenn búa yfir mikilli þekkingu og reynslu sem nýtist á 
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ýmsum sviðum. Einnig að þeir eigi sér stórt og gott tengslanet, skorist ekki undan 

ábyrgð, séu yfirvegaðir og vandvirkir og með jákvætt viðhorf til vinnunnar. Miðaldra 

og eldri starfsmenn þekki menningu fyrirtækisins best og komi henni áfram til næstu 

kynslóðar starfsmanna. Í sömu rannsókn kom fram að stjórnendur þurfa að skapa 

rými og tíma í vinnuumhverfinu svo eldri starfsmenn nái að miðla af þekkingu sinni 

og reynslu til yngri starfsmanna en einnig að miðaldra og eldri starfsmenn þurfi sjálfir 

að sýna frumkvæði og vilja til að miðla af sér.  

Niðurstöður þessara rannsókna benda allar til þess að miðaldra og eldri starfsmenn 

séu mikils metnir innan fyrirtækjanna og viðhorf til þeirra almennt jákvætt enda búi 

þeir alla jafna yfir lykilþekkingu og mikilli yfirsýn sem gerir þá verðmæta fyrirtækinu 

og því er mikilvægt fyrir fyrirtækið að halda sem lengst í þessa starfsmenn, að 

minnsta kosti þar til þeir hafa yfirfært þekkinguna yfir á næstu kynslóð starfsmanna 

(Félagsmálaráðuneyti, 2004; Framkvæmdastjórn Evrópusambandsins, 2006; Nilsson 

2007; Tikkanen o.fl., 2002). Það virðist hins vegar vera nokkuð útbreidd skoðun 

meðal stjórnenda, að fjárfesting í menntun og þjálfun þessara lykilstarfsmanna borgi 

sig ekki því sá tími sem hún skilar sé til baka (e. the return period) sé of stuttur. Auk 

þess finnst stjórnendum það jafnvel ekki viðeigandi að stinga upp á frekara námi við 

eldri starfsmenn sína og eldri starfsmenn hika við að fara fram á frekara nám á 

kostnað fyrirtækisins. Segja má því að varfærni beggja aðila sé þeim báðum til 

trafala, því ef haft er í huga að miðaldra og eldra starfsfólk er trúrra fyrirtækinu og 

ólíklegra til að skipta um vinnustað en yngra starfsfólk ætti það að vera hagur hvers 

fyrirtækis að uppfæra og endurnýja þekkingu og færni þessa hóps reglulega. Þátttaka 

miðaldra og eldri starfsmanna í óformlegu og formlausu námi á vinnustað virðist 

felast í megindráttum í því að þeir miðla af sinni þekkingu en taka minna til sín, 

jafnvel þótt ekkert bendi til þess að þeir eigi erfiðara með að læra og tileinka sér nýja 

hluti (Billet og Woerkom, 2006; Félagsmála-ráðuneyti, 2004; Framkvæmdastjórn 

Evrópusambandsins, 2006; Nilsson 2007; Rosenstock, 2004; Tikkanen o.fl., 2002; 

Tikkanen, 2006). 
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4.2 Stjórnendur í verslun vilja gjarnan ráða miðaldra og eldra 

fólk 

Í byrjun árs 2007 gekkst Rannsóknasetur verslunarinnar (2007a) fyrir könnun á 

viðhorfi fólks á aldrinum 65–71 árs til aukinnar atvinnuþátttöku eftirlaunaþega. Tveir 

af hverjum þremur aðspurðum töldu að verslunarstörf henti eftirlaunaþegum mjög vel 

eða frekar vel og ríflega helmingur þeirra svarenda, sem ekki voru starfandi, sýndi 

áhuga á að fara aftur út á vinnumarkaðinn að því gefnu að engin skerðing yrði á 

ellilífeyri eða öðrum bótum. Afnám tekjutengingar ellilífeyris og bóta mun þýða 

aukin útgjöld fyrir ríkissjóð, en á móti kemur að við aukin atvinnuþátttaka þessa hóps 

eykur einnig skatttekjur ríkisins. Það er því mat Rannsóknarseturs verslunarinnar 

(2007b) að tekjur ríkisins af atvinnuþátttöku eldra fólks verði meiri en útgjalda-

aukningin sem fylgir afnámi tekjutengingar. 

Í þessari sömu könnun var leitað eftir vilja verslunarstjóra til að ráða eldra fólk til 

starfa. Þar kom í ljós að meirihluti verslunarstjóra, að undanskildum stjórnendum 

tískuvöruverslana, sýndi áhuga á að fá eldra fólk til starfa í verslunum og nokkrar 

verslunarkeðjur hafa beinlínis sóst eftir að ráða eldra fólk til starfa (Rannsóknasetur 

verslunarinnar, 2007a). Ljóst er því að einhverjir stjórnendur sjá sér hag í því að ráða 

til sín eldra fólk. Að mati Guðríðar H. Baldursdóttur (2007), starfsmannastjóra 

Kaupáss, kunna viðskiptavinir líka vel að meta að geta leitað til þroskaðra 

starfsmanna. Hún telur einnig að stór hluti eldra fólks sé í fullu fjöri og hafi lítinn hug 

á að setjast í helgan stein. 

 Af þessu má álykta að miðaldra og eldra fólk er ákjósanlegur starfskraftur í verslun 

og að verslun er ákjósanlegur starfsvettvangur fyrir miðaldra og eldra fólk. Hagurinn 

af aukinni atvinnuþátttöku þessa hóps innan atvinnugreinarinnar er því beggja. 
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4.3 Aðgerðir í málefnum miðaldra og eldra fólks 

Árið 2005 skipaði félagsmálaráðherra verkefnisstjórn til fimm ára um málefni fólks 

50 ára og eldra. Meginmarkmið verkefnisstjórnarinnar er að styrkja stöðu miðaldra og 

eldra fólks á vinnumarkaði með því að skapa jákvæða umræðu um þennan hóp, vekja 

athygli á kostum þeirra sem starfsmanna og móta farveg fyrir viðhorfsbreytingu í 

þjóðfélaginu. Full þörf þykir fyrir slíkt átak, þar sem rannsóknir hafi sýnt að 

aldurstengd mismunun sé staðreynd að mati ráðuneytisins. Sú mismunun birtist 

einkum í því að þeir sem eldri eru fá ekki að taka fullan þátt í símenntun og fá 

sjaldnar ögrandi viðfangsefni (Félagsmálaráðuneyti, 2004).  

Í fyrstu starfsskýrslu verkefnisstjórnarinnar kemur fram að hún telur enga þörf á 

aðgerðum sem hvetja eldra fólk til að vera lengur á vinnumarkaði en nú er 

(Verkefnisstjórn um málefni 50+, e.d.). Frekar þurfi að leggja áherslu á 

sveigjanleikann og aðgerðir sem miða að því að bæta stöðu hópsins á vinnumarkaði 

svo sem að draga úr fordómum sem tengjast aldri starfsmanna og leggja áherslu á 

möguleika þessa hóps til starfsframa innan fyrirtækja. Liður í að auka möguleika til 

starfsframa er að taka þátt í símenntun. Þess vegna er sjálfsagt að hafa af því nokkrar 

áhyggjur að miðaldra og eldra starfsfólk sæki sér síður símenntun en þeir sem yngri 

eru og þá sér í lagi einstaklingar sem hafa stutta skólagöngu að baki eins og fram 

hefur komið í kafla 3.4. Hættan er því fyrir hendi, að staða þessa hóps á vinnumarkaði 

versni til muna ef hann fær ekki þjálfun til að takast á við nýjar kröfur atvinnulífsins.  

Í skýrslu framkvæmdastjórnar Evrópusambandsins (2006) er sagt frá aðgerðum 

nokkurra aðildarlanda í málefnum miðaldra og eldri starfsmanna og ákvæði sem bætt 

hefur verið í kjarasamninga nokkurra landa. Í Hollandi hefur því ákvæði verið bætt í 

ýmsa samninga, að miðaldra og eldri starfsmenn fái frí frá vinnu til símenntunar. Auk 

þess eru dæmi um ákvæði í hollenskum kjarasamningum, sem kveða á um rétt eldri 

starfsmanna til náms- og starfsráðgjafar á vinnutíma. Þar í landi eru einnig til 

námstilboð sérhönnuð fyrir miðaldra og eldra fólk. Í Finnlandi er það álit aðila á 

vinnumarkaði að besta leiðin til að halda fólki lengur á vinnumarkaði sé að endur-

hanna störfin þannig að þau henti miðaldra og eldra fólki betur. Þreifingar eru í 
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Frakklandi um að auka rétt starfsmanna sem eru 50 ára og eldri til símenntunar með 

því að gefa þeim samningsbundinn rétt á þjálfun eða aukinni menntun á hverju ári og 

árið 2001 var undirritaður samningur milli aðila á portúgölskum vinnumarkaði um að 

veita verði hverjum starfsmanni að minnsta kosti 20 tíma þjálfun árlega. Svo virðist 

þó sem þessu ákvæði hafi ekki verið fylgt eftir. 

Eins og sjá má eru margir að velta fyrir sér hvernig efla megi símenntun meðal 

miðaldra og eldri starfsmanna. Það má til dæmis velta fyrir sér hvort 

kjarasamningsbundin ákvæði sem kvæðu á um rétt starfsmanna til símenntunar, 

svipað eins og rétt starfsmanna til orlofs, hefðu áhrif á þátttöku miðaldra og eldri 

starfsmanna í símenntun. Í greinargerð nefndar félagsmálaráðuneytisins (2004) kemur 

fram að einhugur ríkti ekki meðal nefndarmanna um það, hvort ráðlegt væri að setja 

sérstök lög, sem kvæðu á um aukinn rétt miðaldra og eldri starfsmanna. Enn sem 

komið er, er því engin ein draumalausn í sigti. 

4.4 Samantekt 

Þó svo að áhugi miðaldra og eldra fólks á stöðugri færniþróun sé til staðar, eins og 

kom fram í könnun Ford o.fl. (2003), er það samevrópsk staðreynd að þátttaka 

miðaldra og eldra fólks í símenntun er minni en þeirra sem yngri eru. Við það skapast 

hætta á því, að þekking og færni eldri starfsmanna úreldist að einhverju leyti og að 

þeir nái ekki að halda í við breytingar á vinnumarkaði. Þetta á sérstaklega vel við um 

tæknibreytingar en hraðar breytingar á tækninni gera það að verkum að tölvu- og 

tæknikunnátta úreldist fljótt og því er öllum mikilvægt að fylgjast með nýjungum á 

því sviði. Hinu má svo ekki gleyma, að miðaldra og eldra fólk býr yfir mikilvægri 

þekkingu og reynslu sem það þarf að miðla til yngra fólks. Sú miðlun fer fram í 

gegnum samræður og samvinnu í vinnuumhverfinu og því er nauðsynlegt að 

stjórnendur skapi aðstæður og hvetji til slíkrar miðlunar á vinnustað. 

Þrátt fyrir að ástand mála sé annað hér en í löndum ESB er sjálfsagt að taka mið af 

áherslum annarra landa í málefnum þessa hóps og velta fyrir sér af alvöru hvernig 

hægt er að efla þátttöku fólks í símenntun. Samkvæmt Atkinson (1989, Ingi Rúnar 
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Eðvarðsson, 1999) eru þau fyrirtæki komin lengst í að bregðast við skorti á vinnuafli, 

sem leggja áherslu á að auka færni starfsfólks síns. Með stefnumiðaðri þróun færni 

þar sem stjórnendur og starfsmenn eru samábyrgir fyrir aðgerðum næst besti 

árangurinn.   
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5 Aðferðafræði og framkvæmd rannsóknar 

 

Vinna við rannsóknina hófst í febrúar 2008 og lauk í júlí 2008. Þátttakendur voru 37 

stjórnendur í verslunum hér á landi. Í þessum hluta verður gerð grein fyrir 

undirbúningi og framkvæmd rannsóknarinnar, rannsóknaraðferðum, þátttakendum, 

gerð spurninga, gagnasöfnun, skráningu ganga, úrvinnslu og túlkun.  

Markmið rannsóknar og val á rannsóknareiningu 

Markmið rannsóknarinnar var að greina viðhorf stjórnenda í verslun til færni 

miðaldra og eldri starfsmanna og álykta út frá því, hvaða færniþætti er brýnast að 

byggja upp hjá þessum hópi. Að auki var ætlunin að athuga hvaða aðferðir 

stjórnendur nota til að bregðast við skorti á starfsfólki og hvernig reynt er að stuðla að 

námi starfsmanna í vinnuumhverfinu. Lagt var upp með eftirfarandi 

rannsóknarspurningar: 

a) Er þörf fyrir starfskrafta miðaldra og eldra fólks í verslun hér á landi? 

b) Hvert er viðhorf stjórnenda í verslun til færni miðaldra og eldri starfsmanna? 

c) Hvaða færniþætti telja stjórnendur í verslun starfsmenn 50 ára og eldri þurfa 

að byggja upp og/eða viðhalda til að geta tekist á við verkefni 

framtíðarinnar? Er það annars konar færni en stjórnendur telja yngri 

starfsmenn þurfa að byggja upp og/eða viðhalda? 

d) Hafa stjórnendur í verslun upplifað skort á starfsfólki og ef svo er, hvernig 

bregðast þeir við þeim skorti? 

e) Hvaða aðferðir eru notaðar til að stuðla að símenntun og stöðugu námi 

starfsmanna? 
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Til að leita svara við þessum spurningum var valin megindleg aðferðafræði 

rannsókna. Megindleg aðferðafræði byggir á afleiðslu þar sem sett er fram ákveðin 

tilgáta eða spurning í upphafi rannsóknar og síðan kannað hvort gögnin styðji 

tilgátuna eða gefi svör við spurningunum. Þegar rannsóknareining er valin er þess 

gætt að hún falli að þeirri spurningu eða tilgátu sem sett hefur verið fram (Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2003). Rannsóknareining þessarar rannsóknar eru stjórnendur í verslun 

hér á landi. Eins og fram kom í kafla 1 byggist valið á upplýsingum úr skýrslum 

Rannsóknaseturs verslunarinnar (2007a; 2007b), Árbók verslunarinnar 2007 

(Kaupmannasamtök Íslands og Rannsóknasetur verslunarinnar, 2007), almennri 

umræðu um ástand mála í verslun og upplýsingum sem komu fram í erindum Emils 

B. Karlssonar (2007) og Guðríður H. Baldursdóttur (2007) á morgunverðarfundi 

Verkefnisstjórnar um málefni 50+ þann 2. nóvember 2007. Gengið er út frá því að 

stjórnendur í verslun hafi skapað sér viðhorf til miðaldra og eldri starfsmanna á 

grundvelli reynslu sinnar af starfsmönnum í þessum aldurshópi.  

Úrtak og þýði  

Undirbúningsvinna við rannsóknina hófst í febrúar 2008 og fólst meðal annars í því 

að finna rannsóknaraðferð sem hentaði viðfanginu. Tvær aðferðir voru skoðaðar 

sérstaklega, úrtak valið með slembiaðferð og úrtak valið eftir hentugleika. 

Meginhugsunin  á bak við úrtaksrannsóknir er að spara tíma og fé. Aðferðin við að 

velja úrtak byggir á því hversu öruggur úrtaksramminn eða þýðislistinn er, hversu 

aðgengilegt úrtakið sjálft er og hversu kostnaðarsamt er að ná sambandi við úrtak 

(Amalía Björnsdóttir, 2003; Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 2003). 

Ef nota á niðurstöður, meðaltöl og hlutföll, sem fengin eru úr niðurstöðum 

megindlegra úrtaksrannsókna, til að alhæfa um stærri hóp eða þýðið, er mikilvægt að 

dreifing innan úrtaks sé sú sama eða svipuð og í þýði. Þannig byggja líkinda- eða 

slembiúrtök á fyrirliggjandi þýðislista og er hending látin ráða um hverjir úr 

þýðislistanum eru valdir í úrtak. Niðurstöðum rannsókna sem gerðar eru með þessari 

aðferð má treysta innan reiknanlegrar óvissu, að því gefnu að samsetning úrtaks sé 

sem líkust samsetningu þýðisins. Dreifing í úrtaki völdu með slembiaðferð þarf því 
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að endurspegla dreifingu þýðis til að draga megi ályktanir um hegðun og viðhorf 

þýðis út frá svörum einstaklinga í úrtaki (Amalía Björnsdóttir, 2003; Þórólfur 

Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 2003). Áreiðanlegur þýðislisti er því grundvöllur 

þess að hægt sé að velja slembið úrtak sem hefur svipaða eða sömu dreifingu og 

þýðið.  

Í tilraun til að skilgreina þýði rannsóknarinnar var leitað upplýsinga í veflægri 

fyrirtækjaskrá ríkisskattstjóra og flett upp öllum fyrirtækjum sem skráð eru í 

starfsemina Smásöluverslun, að undanskildum vélknúnum ökutækjum og starfsemina 

Heildverslun, að undanskildum vélknúnum ökutækjum. Þessar atvinnugreinar falla 

undir deildir 46 og 47 samkvæmt Íslenskri atvinnugreinaskráningu ÍSAT 2008 

(Hagstofa Íslands, 2008a) en til þeirra teljast heildverslun, umboðssala og endursala á 

nýjum og notuðum vörum í búðum, stórverslunum, sölubásum, póstverslunum og í 

gegnum farandsölu. Þann 12. apríl 2008 voru ríflega 5.000 einstaklingar og fyrirtæki 

skráð í deildir 46 og 47 í fyrirtækjaskrá ríkisskattstjóra þar á meðal fyrirtæki og 

einyrkjar sem hafa lagt niður starfsemi sína (Ríkisskattstjóri, 2008). Grundvöllurinn 

fyrir því að hægt sé að taka slembiúrtak sem endurspeglar dreifingu í þýði er að þýðið 

sjálft og dreifing innan þess séu þekkt. Helstu annmarkar fyrir því að nota 

fyrirtækjaskrá ríkisskattstjóra sem þýðislista voru í fyrsta lagi, að sú skrá geymir 

upplýsingar bæði um fyrirtæki sem eru starfandi og þau sem enga starfsemi hafa og í 

öðru lagi, að engar upplýsingar eru í skránni um starfsmannafjölda fyrirtækja. Þar 

sem enginn grundvöllur var fyrir því að leita upplýsinga hjá fyrirtækjum með enga 

starfsemi og almenn umræða um starfsmannaeklu og starfsmannaveltu í verslun hafði 

gefið til kynna að vandamálið væri mest hjá stærstu fyrirtækjunum, þótti sýnt að 

dreifing í hugsanlegum þýðislista frá ríkisskattstjóra hentaði ekki til slembiúrtöku. 

Líklegt er að í slembiúrtaki úr þýði sem þessu hefðu lent fyrirtæki og einyrkjar sem 

hafa lagt upp laupana og reikna má með að utan slembiúrtaks hefðu lentu stór 

fyrirtæki sem eru starfandi og vitað er að hafa átt í vandræðum vegna mikillar 

starfsmannaveltu. Rannsakanda er ekki kunnugt um aðrar aðgengilegar skrár sem 

hugsanlega hefðu getað þjónað hlutverki þýðislista. 
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Miðað við þessar forsendur þótti slembiúrtak ekki henta og varð því hentugleikaúrtak 

fyrir valinu. Það byggir á því að valdir eru einstaklingar eða einingar í úrtak eftir því 

hversu vel þeir henta rannsóknarefninu og hversu auðvelt er að ná til þeirra (Þórólfur 

Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 2003). Þar eru ákveðnar bakgrunnsbreytur valdar 

fyrst og síðan valið í úrtak í samræmi við þær. Þar sem þetta val er ekki byggt á 

hendingu má gera ráð fyrir að kerfisbundin skekkja sé meiri heldur en í 

slembiúrtökum og því erfiðara að alhæfa um hegðun þýðisins út frá niðurstöðum 

slíkra rannsókna. Ókostur þessarar aðferðar er því að ekki er hægt að nota hana til að 

alhæfa um þýðið, því þýðið er í raun það sama og úrtakið, það er þeir sem valdir voru 

til að taka þátt. Með hentugleikaúrtökum sparast tími og kostnaði er haldið í 

lágmarki, þau henta þess vegna þegar ná þarf til margra þátttakenda á skömmum tíma 

án mikils kostnaðar. Rannsóknin var framkvæmd með Outcome vefkannanakerfinu 

þar sem þátttakendur fengu sendan tölvupóst með upplýsingum um könnunina og 

beiðni um þátttöku ásamt vefslóð sem leiddi þá inn á spurningalistann. Til að þetta 

gengi upp þurfti að vera auðvelt að ná í tölvupóstföng stjórnenda. Auk þess var 

greidd ákveðin upphæð fyrir hvern þátttakanda og því reynt að halda kostnaði í 

lágmarki með því að takmarka fjölda þátttakenda. Skortur á áreiðanlegum þýðislista, 

kostnaður og aðgengi að þátttakendum réðu því vali á úrtaksaðferð.  

Markmið rannsóknarinnar var að kanna viðhorf stjórnenda í verslun til miðaldra og 

eldri starfsmanna, spyrja hvernig stjórnendur hefðu brugðist við skorti á starfsfólki og 

hvernig stuðlað væri að stöðugu námi á vinnustaðnum. Forsendur fyrir vali á 

þátttakendum voru því að viðkomandi væri skráður starfsmanna-, framkvæmda- eða 

rekstrarstjóri í starfandi fyrirtæki skráðu í deildir 46 og 47 skv. Íslenskri 

atvinnugreinaflokkun, ekki væri um einyrkja að ræða og að hægt væri að hafa 

samband við viðkomandi stjórnanda með tölvupósti. Þar sem niðurstöðurnar byggja á 

hentugleikaúrtaki verður ekki hægt að nota þær til að alhæfa um stærri hóp heldur ber 

að líta á þær sem vísbendingu um viðhorf stjórnenda í verslun til færni miðaldra og 

eldri starfsmanna. Endanlegt úrtak náði til 72 stjórnenda. 

Megindlegar aðferðir eru metnar út frá réttmæti, áreiðanleika og trúverðugleika 

rannsókna. Innra réttmæti segir til um hvort mælitækið mælir í raun það sem það á að 
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mæla og gögnin, sem safnað er, svari í raun þeim spurningum sem lagt er upp með. 

Ytra réttmæti segir til um alhæfingargildi rannsóknarinnar, það er hvort niður-

stöðurnar eigi einnig við í öðrum aðstæðum en þeim sem rannsóknin var gerð í og 

hægt sé að nota þær til að alhæfa um stærri hóp. Niðurstöður megindlegrar 

rannsóknar þykja áreiðanlegar ef hægt er að ganga út frá því að alltaf fengist sama 

niðurstaða ef rannsóknin yrði endurtekin með sama úrtaki og við samskonar 

kringumstæður og niðurstöður öðlast trúverðugleika ef sama prófið er lagt fyrir 

marga aðila (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Þar sem úrtak var valið eftir hentugleika 

verður ekki hægt að nota niðurstöðurnar til að alhæfa um stærri hóp eins og alla 

stjórnendur í verslun hér á landi.  Engin ástæða er þó til annars en að ætla að 

rannsóknin sé áreiðanleg og hafi til að bera innra réttmæti. Þannig voru spurningar 

hannaðar með efni rannsóknar í huga og þátttakendur fengu allir sömu spurningarnar 

til að svara. Samkvæmt Þorláki Karlssyni (2003) henta spurningakannanir til að afla 

fjölbreyttra gagna á stuttum tíma og sýnt þykir að þær séu réttmætar að því leyti að 

tengsl eru á milli þess sem fólk segist gera og þess sem það raunverulega gerir. Hér er 

því reiknað með því að niðurstöður þessarar rannsóknar endurspegli í reynd viðhorf 

þeirra sem svöruðu spurningakönnuninni. 

Mælitæki og gagnaöflun 

Mælitæki rannsóknarinnar var veflæg spurningakönnun. Viðmælendur fengu sendan 

tölvupóst með beiðni um þátttöku og slóð sem leiddi þá á könnunina. Einungis var 

hægt að svara einni könnun frá hverju póstfangi sem beiðni var send á. Þar sem 

viðfangsefni þessarar rannsóknar hefur ekki verið skoðað áður var ekki hægt að 

styðjast við áður útgefnar og prófaðar kannanir og er rannsakanda ljóst að í því felast 

ákveðnir annmarkar sem veikja rannsóknina. Spurningakönnunin var unnin af 

rannsakanda en tekið var mið af áherslum sem lagðar eru fram hjá Ford o.fl. (2003), 

Gustafsson og Bergstrøm (2006), HK Privat o.fl. (e.d.), Jóni Torfa Jónassyni og 

Jóhönnu Rósu Arnardóttur (2001b), Rosenstock (2004) og Nilsson (2007), en í 

rannsókn sinni meðal stjórnenda í fyrirtækjum sænskra sveitarfélaga spurði Nilsson 

(2007) meðal annars hvort mikilvægt væri fyrir fyrirtækið að halda í starfsmenn allt 
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fram á eftirlaunaaldurinn, af hverju það væri mikilvægt og hver væri upplifun 

stjórnenda af starfsmönnum 55 ára og eldri. Að auki var byggt á hugmyndum um 

hvaða færniþættir eru mikilvægir í þekkingarsamfélaginu (sjá kafla 3.2), kenningum 

Atkinson (1989; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 1999) um viðbrögð stjórnenda fyrirtækja við 

breytingum á vinnumarkaði og hugmyndum manna um hvernig hægt er að ýta undir 

nám í vinnuumhverfi (sjá kafla 3.5). Þannig var leitast við að vinna könnun sem 

rannsakandi taldi að gæfi bestu mögulegu upplýsingarnar um það sem verið var að 

rannsaka. 

Fyrstu þrjár spurningarnar eru í nokkrum liðum og fjalla um viðhorf stjórnenda til 

færni starfsmanna. Fyrsta spurningin er í 17 undirliðum sem hver myndar í raun 

sjálfstæða spurningu. Þar er verið að leita eftir viðhorfi stjórnenda til færni 

starfsmanna á ýmsum sviðum sem talin eru mikilvæg í þekkingarsamfélagi. Spurt er 

hvort viðkomandi telji yngri eða miðaldra og eldri starfsmenn standa betur að vígi 

varðandi tiltekna færniþætti svo sem færni í tungumálum, samskiptafærni, færni í 

upplýsingatækni og frumkvöðlahugsun. Spurningar tvö og þrjú eru nær samhljóma 

því í spurningu tvö er spurt hversu mikla eða litla þörf viðkomandi stjórnandi telji 

starfsmenn 50 ára og eldri hafa fyrir að bæta sig í eða læra ákveðna færniþætti og í 

spurningu þrjú er spurt hversu mikla eða litla þörf stjórnandi telji yngri starfsmenn 

hafa fyrir að bæta sig í eða læra þessa sömu færniþætti. Aftur er tekið mið af þeim 

færniþáttum sem þykja mikilvægir í þekkingarþjóðfélagi þar á meðal góðri 

grunnmenntun, færni í túlkun og tjáningu og í að greina upplýsingar 

Ýmis teikn eru á lofti um að miðaldra og eldri starfsmönnum sé neitað um að fara á 

námskeið sökum þess að þeir þyki vera of gamlir (Billet og Woerkom, 2006; 

Félagsmálaráðuneyti, 2004; Framkvæmdastjórn Evrópusambandsins, 2006; Nilsson 

2007; Rosenstock, 2004; Tikkanen o.fl., 2002; Tikkanen, 2006). Efni fjórðu 

spurningar er einmitt, hvort starfsmanni hjá fyrirtækinu hafi verið neitað um að fara á 

námskeið eða taka þátt í þjálfun sökum þess að hann hafi þótt of gamall. Spurningar 

fimm, sex og sjö fjalla um almennt viðhorf til miðaldra og eldri starfsmanna þar sem 

spurt er meðal annars, hvort það skipti fyrirtækið máli að halda í þessa starfsmenn en 

eins og fram hefur komið búa miðaldra og eldri starfsmenn oft yfir lykilþekkingu sem 
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er mikilvæg fyrir fyrirtækið (Félagsmálaráðuneyti, 2004; Framkvæmdastjórn 

Evrópusambandsins, 2006; Nilsson 2007; Tikkanen o.fl., 2002).  

Spurning átta tekur til erfiðleika við að ráða og halda í starfsfólk og í fylgispurningu 

hennar númer 8a, sem þeir fá sem svara áttundu spurningu játandi, er leitað eftir 

svörum út frá tilgátum Atkinson (1989; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 1999) um viðbrögð 

stjórnenda fyrirtækja við breytingum á vinnumarkaði. Atkinson taldi að viðbrögð 

stjórnenda breyttust úr óvirkri hentistefnu yfir í stefnumörkun sem tekur mið af 

mannauði fyrirtækisins. Spurning 8a hefur átta svarkosti. Fyrstu tveir eru tengdir 

fyrsta stigi Atkinson, óvirkri hentistefnu, liðir 3 og 4 eru tengdir öðru stigi í skala 

Atkinson, virkri hentistefnu, og liðir 5, 6 og 7 eru tengdir þriðja og fjórða stigi í lista 

Atkinson, sem fjalla um stefnumörkun sem mótast af ástandi á vinnumarkaði og 

beinir sjónum inn á við með því að leggja áherslu á menntun og þjálfun mannauðsins 

(sjá kafla 2.3). Áttunda svarkosti spurningar 8a geta þeir svarað sem kannast ekki við 

að nota neina af þeim aðferðum sem tilgreindar eru í hinum svarkostunum sjö. 

Níunda og seinasta spurningin fjallar um aðferðir til að stuðla að námi á vinnustað. 

Spurt er hvort fyrirtækið noti einhverja af tilteknum aðferðum sem allar geta stuðlað 

að aukinni þekkingu og færni einstaklinga. Þar er stuðst við hugmyndir ýmissa aðila 

um aðferðir sem geta stutt við vinnutengt nám svo sem námskeið, 

endurskipulagningu verkefna, nýliðaþjálfun, tilkynningu mistaka, jákvæða umbun í 

formi hróss og skráningu menntunar, færni og þjálfunar starfsfólks.  

Leitast var við að hafa allar spurningar lokaðar og tæmandi sem þýðir að svarendum 

gafst ekki kostur á að bæta við svörin heldur gátu þeir eingöngu hakað við 

svarkostina. Haft var í huga að orðalag spurninga og svarkosta sem og röð spurninga 

geta haft áhrif á hegðun svarenda (Þorlákur Karlsson, 2003). Þar af leiðandi var reynt 

að gæta þess að orðalag spurninga væri sem hlutlausast og skýrt og að svarkostir 

væru tæmandi og sköruðust ekki.  

Þar sem röð spurninga getur haft áhrif á svör þátttakenda (Þorlákur Karlsson, 2003) 

var byrjað á þeim spurningum sem fjölluðu um viðhorf stjórnenda til færni 

starfsmanna, en í bréfi til þeirra var það gefið upp sem meginefni könnunarinnar. 
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Næstu spurningar fjölluðu um almenn viðhorf til miðaldra og eldri starfsmanna og 

hlutverk þeirra innan fyrirtækisins. Þar sem spurningar um viðbrögð við 

starfsmannaskorti og hvaða leiðir væru notaðar til að stuðla að starfstengdu námi 

þóttu tengjast minnst því sem kynnt hafði verið fyrir stjórnendum, var valið að hafa 

þær síðastar. Þessi röð spurninga var meðal annars valin með það fyrir augum að 

minnka líkur á brottfalli .  

Þegar viðhorf fólks er kannað getur margt haft áhrif á svör þess. Með viðhorfi er þá 

átt við, þegar einstaklingur hneigist til ákveðins hugsunarháttar sem síðan hefur áhrif 

á hvað honum finnst um tiltekin málefni og það sem honum finnst um tiltekið málefni 

eru skoðanir hans eða viðhorf (Sudman og Bradburn, 1982). Samkvæmt Wänke 

(1997) má ekki líta á viðhorf og skoðanir sem eitthvað fastmótað fyrirbæri sem alltaf 

birtist í sömu mynd þegar það er kallað fram. Frekar sé um að ræða huglægt 

fyrirbæri, sem er undir stöðugum áhrifum frá umhverfinu og því samhengi (e. 

context) sem það birtist í. Samhengi í víðasta skilningi er þá allt sem viðkemur 

einstaklingnum, aðstæðunum og viðfanginu (Schuman og Presser, 1981). Þannig má 

reikna með að samhengi hafi áhrif á svör viðkomandi. Til samhengis teljast meðal 

annars spurningalistinn, fyrirliggjandi upplýsingar um efnið, aðstæður og líðan sem 

og vitneskja, kunnátta og reynsla svarendanna sjálfra (Schuman og Presser, 1981). 

Þannig geta ólíkar aðstæður kallað fram ólík viðhorf og viðhorfsmótunin verður alltaf 

undir áhrifum samhengisins (Þorlákur Karlsson, 2003; Wänke, 1997).  

Þegar haft er í huga áhrif samhengisins á viðhorf svarenda má reikna með að það að 

vera að svara könnun um viðhorf sitt gagnvart miðaldra og eldri starfsmönnum hafi 

að einhverju leyti getað haft áhrif á svör stjórnenda og því endurspegli svörin ekki 

nákvæmlega viðhorf þeirra. Það má reikna með að reynsla stjórnenda af eigin 

starfsmönnum, bæði yngri og eldri, hafi haft áhrif á viðhorf þeirra og vera má að þeim 

hafi orðið hugsað til einstaka starfsmanna en ekki heildarinnar þegar þeir mátu færni 

starfsmanna. Ekki má heldur útiloka að aldur og færni eða skortur á færni 

stjórnendanna sjálfra hafi haft áhrif á svör þeirra. Þannig gæti það hugsast að 

miðaldra og eldri stjórnendur hafi verið jákvæðari í garð jafnaldra sinna heldur en 

yngri stjórnendur eða öfugt. Hér ber þó að endurtaka orð Þorláks Karlssonar (2003)  
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um að sýnt þyki að spurningakannanir séu réttmætar að því leyti að tengsl eru á milli 

þess sem fólk segist gera og þess sem það raunverulega gerir. Hér er því reiknað með 

svör þátttakenda endurspegli í raun viðhorf þeirra til miðaldra og eldri starfsmanna. 

Framkvæmd, úrvinnsla og túlkun gagna 

Undirbúningur fyrir rannsóknina hófst í febrúar 2008 með vali á úrtaki og smíði 

spurninganna. Þær voru síðan voru slegnar inn í Outcome vefkannanakerfi sem hélt 

utan um röð spurninga og svör þátttakenda. Þann 3. maí 2008 var sendur tölvupóstur 

út til 72 þátttakenda með upplýsingum um könnunina og beiðni um þátttöku ásamt 

vefslóð sem leiddi þá inn á spurningalistann. Opið var fyrir þátttöku í fimm vikur 

samfellt. Þrjár ítrekanir voru sendar út til þeirra sem ekki höfðu svarað hverju sinni. 

Hætt var að taka við svörum við spurningakönnuninni þann 7. júní 2008, þegar tvær 

ítrekanir höfðu ekki skilað neinum árangri. Alls bárust svör frá 37 stjórnendum eða 

ríflega 51% úrtaks.  

Gögnin voru flutt yfir í Excel þar sem tölfræðileg úrvinnsla fór fram, en það forrit 

gefur möguleika á útreikningi og framsetningu gagna (Amalía Björnsdóttir, 2003). 

Úrvinnslan miðaði að því að  fá svör við þeim spurningum sem settar voru fram í 

upphafi og er sú aðferð í anda megindlegrar aðferðarfræði (Amalía Björnsdóttir, 

2003). Tengsl rannsóknarspurninga og spurninga sem settar voru fram í 

spurningakönnuninni til þátttakenda eru sýnd í töflu 1.   
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Tafla 1. Tengsl rannsóknarspurninga og spurninga í spurningakönnun. 

 Númer spurninga í spurningakönnun 

Rannsóknarspurningar 1 2 3 4 5 6 6a 7 8 8a 9 

a) Er þörf fyrir starfskrafta miðaldra og eldra 

fólks í verslun hér á landi? 
     X X X    

b) Hvert er viðhorf stjórnenda í verslun til færni 

miðaldra og eldri starfsmanna? 
X   X X       

c) Hvaða færniþætti telja stjórnendur í verslun 

starfsmenn 50 ára og eldri þurfa að byggja upp 

og/eða viðhalda? Er það annars konar færni en 

stjórnendur telja yngri starfsmenn þurfa að byggja 

upp og/eða viðhalda? 

 X X         

d) Hafa stjórnendur í verslun upplifað skort á 

starfsfólki og ef svo er, hvernig bregðast þeir við 

þeim skorti? 

        X X  

e) Hvaða aðferðir eru notaðar til að stuðla að 

símenntun og stöðugu námi starfsmanna? 
          X 

 

Notuð er lýsandi tölfræði (e. descriptive statistics) til að túlka gögnin en hún felst í 

einfaldri lýsingu á þeim niðurstöðum sem gögnin sýna (Amalía Björnsdóttir, 2003). 

Þar sem úrtak byggðist á hentugleika og því ekki til að dreifa upplýsingum um 

meðaltal þýðis voru ekki reiknuð meðaltöl eða gerð marktektarpróf. 

Bakgrunnsbreytan var gefin sem var stjórnendur í verslun. Niðurstöður eru birtar sem 

fjöldi svara og sem hlutfallstölur. Töflur með niðurstöðum eru birtar í viðauka II. 

Hafa ber í huga að þar sem niðurstöðurnar byggja á hentugleikaúrtaki verður ekki 

hægt að heimfæra þær á þýðið. Því ber að líta á niðurstöðurnar sem vísbendingu um 

viðhorf stjórnenda í verslun til færni miðaldra og eldri starfsmanna. 

Niðurstöður og umræður eru birtar í fjórum meginköflum sem skiptast svona: 

1. Þörfin fyrir starfskrafta miðaldra og eldra fólks í verslun 

2. Viðbrögð við skorti á starfsfólki 

3. Viðhorf stjórnenda til færni starfsmanna 

4. Aðferðir til að stuðla að námi starfsmanna  
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Í kaflanum um viðhorf stjórnenda til færni starfsmanna eru niðurstöður og umræður 

flokkaðar eftir þessum færniþáttum: 

 Tungumálakunnátta 

 Færni í notkun upplýsingatækni 

 Grunnmenntun 

 Vinnusiðferði 

 Samskipti, stjórnun og rekstur 

 Frumkvöðlahugsun, framkvæmdavilji og færni til að takast á við breytingar 

 Miðlun þekkingar og færni 

 Viðhorf til símenntunar. 
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6 Niðurstöður og umræður 

 

Í þessum kafla verða dregnar saman helstu niðurstöður rannsóknarinnar og umræður 

um þær. Töflur með heildarniðurstöðum má finna í viðauka II. Hafa ber í huga að þar 

sem niðurstöðurnar byggja á hentugleikaúrtaki verður ekki hægt að heimfæra þær á 

þýðið þar sem dreifing í úrtaki endurspeglar ekki með fullri vissu dreifingu í þýði. 

Líta ber á niðurstöðurnar sem vísbendingu um viðhorf stjórnenda í verslun til færni 

miðaldra og eldri starfsmanna. 

Niðurstöður og umræður um þær eru birtar í fjórum meginköflum þar sem fjallað er 

um þörfina fyrir starfskrafta miðaldra og eldra fólks í verslun, viðbrögð stjórnenda 

við skorti á starfsfólki, viðhorf stjórnenda til færni starfsmanna og aðferðir sem 

fyrirtækin nota til að stuðla að námi í vinnuumhverfi. Í kaflanum um viðhorf 

stjórnenda til færni starfsmanna eru niðurstöður og umræður flokkaðar eftir 

færniþáttunum: Tungumálakunnátta, færni í notkun upplýsingatækni, grunnmenntun, 

vinnusiðferði, samskipti, stjórnun og rekstur, frumkvöðlahugsun og framkvæmdavilji, 

færni til að takast á við breytingar, miðlun þekkingar og færni og viðhorf til 

símenntunar. 

6.1 Þörfin fyrir starfskrafta miðaldra og eldra fólks í verslun 

Samanborið við önnur Evrópulönd er atvinnuþátttaka hér á landi bæði almenn og 

mikil. Lítið atvinnuleysi hefur einkennt íslenskan vinnumarkað í nokkurn tíma og því 

má reikna með að mikil þörf sé fyrir starfskrafta miðaldra og eldra fólks í íslensku 

atvinnulífi. Svör stjórnendanna sem svöruðu spurningakönnuninni endurspegla þessa 

þörf því 34 af 37 þátttakendum eða 92% sögðu það skipta fyrirtæki þeirra máli að 



 Háskóli Íslands – Viðskiptafræðideild   

 65 

halda í miðaldra og eldri starfsmenn. Af þessum 34 sögðu 27 stjórnendur eða 79% 

eina af ástæðunum vera þá, að almenn þörf væri fyrir starfskrafta þessa hóps innan 

fyrirtækisins, 24 stjórnendur eða 71% sögðu miðaldra og eldri starfsmenn búa yfir 

færni sem glataðist úr fyrirtækinu ef þeir hyrfu á braut og 11 stjórnendur eða 32% 

sögðu miðaldra og eldri starfsmenn eiga eftir að yfirfæra þekkingu sína á aðra 

starfsmenn fyrirtækisins og þess vegna mættu þeir ekki missa þá úr vinnu. Aðeins 

einn svarenda sagði eina af ástæðum þess að mikilvægt væri fyrir fyrirtækið að halda 

í miðaldra og eldri starfsmenn vera þá að þeir ættu eftir að ljúka ákveðnum 

verkefnum og fimm svarendur sögðu ástæðurnar vera aðrar en þær sem taldar voru 

upp. Á mynd 6 má sjá hlutfallslega skiptingu svara. 

  

Mynd 6. Ástæður þess að mikilvægt er að halda í miðaldra og eldri starfsmenn. 
 

Eining: Hlutfall þeirra sem sögðu það skipta fyrirtækið máli að halda í miðaldra og eldri starfsmenn. 

 

Það er því ljóst að þeir stjórnendur sem svöruðu spurningakönnuninni vilja ekki sjá á 

bak miðaldra og eldri starfsmönnum vegna þess að fyrirtækið hefur þörf fyrir þá og 

færni þeirra. 

Þegar spurt var um æskilegustu aldurssamsetningu starfsmannahópsins taldi 

fjórðungur svarenda æskilegast að meirihluti starfsmanna væri yngri en 50 ára en 

enginn svarenda taldi æskilegt að meirihluti starfsmanna væri 50 ára eða eldri. 

Meirihluti svarenda eða þrír af hverjum fjórum taldi þó best að aldurssamsetning 
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starfsmanna væri blönduð þannig að um helmingur væri yngri en 50 ára og um 

helmingur 50 ára og eldri. Samkvæmt Tikkanen o.fl. (2002) og Nilsson (2007) bætir 

lífs- og starfsreynsla miðaldra og eldri starfsmanna upp reynsluleysi yngri og 

óreyndari starfsmanna og því má álykta að blandaður hópur gefi besta raun. Það er 

því kannski ekki að undra að svör þátttakenda hafi verið á þessa leið. 

6.2 Viðbrögð við skorti á starfsfólki 

Verslun er önnur fjölmennasta atvinnugreinin hér á landi á eftir heilbrigðis- og 

félagsþjónustu og vegna þenslu á íslenskum vinnumarkaði hafa fyrirtæki innan 

greinarinnar búið við manneklu og mikla starfsmannaveltu síðastliðin ár 

(Kaupmannasamtök Íslands og Rannsóknarsetur verslunarinnar, 2007).  Ein af 

spurningunum sem beint var til stjórnenda var hvort fyrirtæki þeirra hefði átt í 

erfiðleikum með að ráða til sín og/eða halda í starfsfólk á síðastliðnum tveimur árum 

og sögðu 15 stjórnendur eða 41% fyrirtæki sitt hafa upplifað slíka erfiðleika á 

síðastliðnum tveimur árum.  

Kenningar Atkinson (1989; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 1999) um viðbrögð fyrirtækja við 

manneklu og breytingum á vinnumarkaði fela í sér að fyrirtæki bregðist ýmist við 

með hentistefnu þar sem reynt er að bjarga sér fyrir horn með því að minnka kröfur til 

umsækjenda, draga úr framleiðni, auka yfirvinnu starfsmanna, hækka laun 

starfsmanna og/eða leita eftir samstarfi við skóla og stofnanir eða með því að marka 

sér stefnu þar sem tekið er mið af framboði á vinnumarkaði og sjónum beint inn á við 

þar sem lögð er ríkari áhersla á að auka færni starfsfólks. En hver eru viðbrögð 

íslensku stjórnendanna? Svör þeirra 15 stjórnenda sem sögðu fyrirtæki sitt hafa 

upplifað erfiðleika við að ráða og halda í starfsfólk á síðastliðnum tveimur árum 

benda til þess að fleiri noti hentistefnu til að koma til móts við skort á starfsfólki og 

starfsmannaveltu heldur en stefnumörkun. Þannig sögðu 13 stjórnendur að laun 

starfsmanna hefðu hækkað umfram kjarasamningsbundin ákvæði, níu höfðu aukið 

yfirvinnu starfsfólks og sjö stjórnendur sögðu að nær umsækjendur væru ráðnir til 

starfa. Enginn svarenda sagði fyrirtæki sitt hafa leitað eftir samstarfi við skóla eða 
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stofnanir til að ná í starfsfólk. Stjórnendur beina þó einnig sjónum inn á við því 

ríflega helmingur þessara 15 svarenda sagði að verkefni hefðu verið endurskipulögð í 

kjölfar starfsmannaeklu og sami fjöldi sagði fyrirtækið bjóða upp á betri starfskjör og 

sveigjanlegri vinnutíma en áður. Einn af hverjum þremur sagði fyrirtæki sitt leggja 

aukna áherslu á að auka færni starfsmanna sinna með símenntun og þjálfun til að 

koma til móts við skort á starfsfólki. Hlutfallsskiptingu svara má sjá á mynd 7. 

 

Mynd 7. Viðbrögð fyrirtækja við manneklu og mikilli starfsmannaveltu 

 
Eining: Hlutfall þeirra sem sögðu fyrirtæki sitt hafa átt í erfiðleikum með að ráða og/eða halda í 

starfsfólk á sl. tveimur árum. 

 

Af þessum niðurstöðum má sjá að algengustu viðbrögð virðast vera að hækka laun og 

auka vinnuálag á starfsmenn sem bendir til þess að þessir stjórnendur notist frekar við 

hentistefnu heldur en stefnumörkun. Þó huga þeir einnig að þeim mannauði sem fyrir 

er í fyrirtækinu og endurskipuleggja verkefni, bjóða upp á betri starfskjör og 

sveigjanlegri vinnutíma. Í töflu 2 eru tekin saman svör stjórnandanna fimmtán og 

sýna þau glöggt að langflestir nota fleiri en eina aðferð til að takast á við manneklu og 

mikla starfsmannaveltu. Þannig er til dæmis einn stjórnandi sem sagðist nota allar 

aðferðirnar nema samstarf við skóla og stofnanir. 
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Tafla 2. Viðbrögð við manneklu og starfsmannaveltu 
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starfsfólk á sl. tveimur árum. 

 

6.3 Viðhorf stjórnenda til færni starfsmanna 

Breytingar á atvinnuháttum vestrænna samfélaga hafa leitt til breytinga á störfum og 

þeim færnikröfum sem gerðar eru til starfsfólks. Fyrr í þessari ritgerð hefur verið 

fjallað um hugmyndir nokkurra hópa um þá færni sem mikilvægt er að búa yfir í 

þekkingarsamfélaginu. Þar kemur fram að tölvur og upplýsingatækni spila stóran sess 

í mörgum störfum samfélagsins og eftir því sem alþjóðaviðskipti aukast eykst einnig 

þörfin fyrir færni í samskiptum og erlendum tungumálum.  

Meginmarkmið þessarar rannsóknar var að kanna upplifun og viðhorf stjórnendanna 

til færni miðaldra og eldri starfsmanna og álykta út frá því, hvaða færniþætti brýnast 

væri að byggja upp hjá þessum hópi. Stjórnendur voru því spurðir, hvort þeir teldu 

eldri eða yngri starfsmenn vera betri eða jafn góða í nokkrum færniþáttum og hversu 

mikla þörf þeir teldu hvorn hóp fyrir sig hafa fyrir aukna færni í ákveðnum þáttum.  
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Eldri starfsmenn betri í íslensku en slakari í erlendum tungumálum 

Eins og fram hefur komið telst mikilvægt að búa yfir færni í tungumálum, bæði eigin 

móðurmáli sem og erlendum tungumálum. Niðurstöður þessarar rannsóknar benda til 

þess að eldri starfsmenn séu betri í íslensku en þeir sem yngri eru en yngri starfsmenn 

séu hins vegar lítið eitt betri í erlendum tungumálum heldur en þeir sem eldri eru. 

Þannig svöruðu 76% stjórnendanna því svo að starfsmenn 50 ára og eldri væru betri í 

íslensku og enginn svarenda sagði yngri starfsmenn búa yfir betri íslenskukunnáttu en 

þá sem eldri eru. Um 54% þátttakenda sögðu að kunnátta í erlendum tungumálum 

væri meiri meðal yngri starfsmanna en hins vegar voru 43% stjórnenda á þeirri 

skoðun að ekki væri merkjanlegur munur á kunnáttu hópanna í erlendum 

tungumálum.  

Þegar spurt var, hversu mikla eða litla þörf viðkomandi teldi starfsmenn hafa fyrir að 

læra eða bæta sig í íslensku svöruðu 78% stjórnendanna því svo að starfsmenn yngri 

en 50 ára hefðu mjög mikla eða nokkuð mikla þörf fyrir að bæta íslenskukunnáttu 

sína en einungis 5% þátttakenda töldu svipaða þörf á að miðaldra og eldri starfsmenn 

bættu íslenskukunnáttu sína. Þó svo að færni yngra fólks sé ekki meginefni þessa 

verkefnis ber þess að geta, að þessar niðurstöður koma heim og saman við grein 

Fréttablaðsins sem birtist þann 22. júní 2008 þar sem fjallað er um lélega 

íslenskukunnáttu háskólanema og sagt frá því að háskólakennarar þurfi í auknum 

mæli að sinna íslenskukennslu samhliða kennslu í sinni fræðigrein (Fréttablaðið, 

2008). 

Þó svo að miðaldra og eldri starfsmenn hafi ekki mikla þörf á að bæta færni sína í 

móðurmálinu hafa þeir hins vegar þörf á að bæta færni sína í erlendum tungumálum. 

Þannig sögðu 54% svarenda miðaldra og eldri starfsmenn hafa mjög mikla eða 

nokkuð mikla þörf fyrir bætta kunnáttu í erlendum tungumálum á meðan 27% 

svarenda töldu slíka þörf vera fyrir hendi meðal yngri starfsmanna. Hnattvæðing og 

alþjóðaviðskipti krefjast kunnáttu í fleiri tungumálum en móðurmálinu og því 

mikilvægt fyrir alla að efla tungumálafærni sína. Fyrir tilstilli internets hefur aðgengi 

að upplýsingum á mörgum tungumálum einnig aukist og þess vegna er brýnt að 
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kunna eitthvað í erlendum tungumálum ætli maður að nýta sér þessa gríðarlegu 

upplýsingaveitu sem internetið er. 

Miðaldra og eldri starfsmenn þurfa að læra á tölvu og internet  

Í nútímaþjóðfélagi eru fá störf sem ekki krefjast einhverrar tölvu- og tæknikunnáttu. 

Tölvur og internet spila sífellt stærra hlutverk í daglegu lífi fólks, meðal annars 

auðvelda þau samskipti við aðra og internetið veitir aðgang að ógrynni upplýsinga. 

Niðurstöður rannsóknar Nilsson (2007) sýna að sænskum stjórnendum þóttu miðaldra 

og eldri starfsmenn hafa slakari tæknikunnáttu heldur en yngri starfsmenn, og hjá 

Chrisholm o.fl. (2004) kemur fram að færni í notkun tölvu og internets, vísindum og 

tækni er minni meðal eldra fólks heldur en þeirra sem yngri eru. Svör íslensku 

stjórnendanna styðja þetta því mikill meirihluti þeirra eða 92% telur yngri starfsmenn 

búa yfir betri tölvu- og tæknikunnáttu heldur en þá sem eldri eru. Þörfin fyrir að læra 

að nota tölvu og internet er að mati svarenda einnig mun meiri meðal miðaldra og 

eldri starfsmanna. Á mynd 8 má sjá skiptingu svara en tæplega níu af hverjum tíu 

þátttakendum töldu mjög mikla eða nokkuð mikla þörf á því að miðaldra og eldri 

starfsmenn bættu færni sína í notkun upplýsingatækni á meðan 19% stjórnendanna 

svöruðu því svo að starfsmenn yngri en 50 ára hefðu sömu þörf. Og á meðan 27% 

svarenda töldu starfsmenn yngri en 50 ára ekki hafa neina þörf fyrir að bæta þessa 

færni sína, var enginn þeirra sem taldi slíkt hið sama um miðaldra og eldri 

starfsmenn.  

 

Mynd 8. Þörf starfsmanna fyrir að læra eða bæta sig í notkun tölvu og internets. 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Yngri en 50 ára

50 ára og eldri

Mjög mikil þörf Nokkuð  mikil þörf Lítil þörf Engin þörf



 Háskóli Íslands – Viðskiptafræðideild   

 71 

 

Hér kemur skýrt fram að miðaldra og eldri starfsmenn standa yngri starfsmönnum að 

baki hvað varðar færni í notkun upplýsingatækni. Brýnt er að bæta úr þessu því eins 

og fyrr segir eru fá störf í nútímaþjóðfélagi sem ekki krefjast einhverrar kunnáttu og 

færni í notkun tölvu og internets.  

Almenn menntun verri meðal yngri starfsmanna 

Til almennrar menntunar teljast meðal annars færniþættir eins og stærðfræði, ritun 

texta og upplýsingalæsi. Þátttakendur í rannsókn Nilsson (2007) töldu miðaldra og 

eldri starfsmenn hafa slakari almenna menntun heldur en yngri starfsmenn. Að mati 

íslensku þátttakendanna eru það hins vegar yngri starfsmennirnir sem standa verr að 

vígi því stjórnendur sem telja starfsmenn yngri en 50 ára hafa mjög mikla eða nokkuð 

mikla þörf á að bæta færni sína í að skrifa texta, greina upplýsingar og læra að reikna 

eru fleiri heldur en þeir sem telja miðaldra og eldri starfsmenn hafa mjög mikla eða 

nokkuð mikla þörf á slíku eins og sjá má á mynd 9.  

 

Mynd 9. Þörf starfsmanna fyrir að læra eða bæta sig í að skrifa texta, greina 

upplýsingar, stærðfræði og/eða bókfærslu. 
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Þannig töldu 57% stjórnendanna að starfsmenn yngri en 50 ára þyrftu að bæta sig í að 

greina upplýsingar, 39% töldu þennan hóp þurfa að læra betur stærðfræði og 

bókfærslu og 73% sögðu yngri starfsmennina þurfa að bæta færni sína í ritun texta. 

Hins vegar taldi helmingur svarenda miðaldra og eldri starfsmenn þurfa að bæta sig í 

að greina upplýsingar, 19% sögðu þá þurfa að bæta sig í stærðfræði og bókfærslu og 

24% taldi þennan hóp starfsmanna þurfa að bæta sig í ritun texta. Eflaust spilar 

almenn lífsreynsla miðaldra og eldri starfsmanna eitthvað inn í því þeir hafa haft 

lengri tíma heldur en yngri starfsmenn til að byggja ofan á grunnmenntun sína. Engu 

að síður eru þessar niðurstöður athyglisverðar því menntun er talin vera forsenda 

hagvaxtar (Gerður G. Óskarsdóttir, 2000; Heery og Noon, 2001; Tryggvi Þór 

Herbertsson, 1996) og því hlýtur góð grunnmenntun einstaklinganna að vera 

samfélaginu afar mikilvæg til að það megi vaxa og dafna. 

Vinnusiðferði betra hjá miðaldra og eldri starfsmönnum 

Vinnusiðferði eldri starfsmanna er almennt talið betra heldur en yngri starfsmanna 

(Tikkanen o.fl., 2002; Félagsmálaráðuneyti, 2004; Rosenstock, 2004) og kemur það 

viðhorf einnig fram í svörum þátttakenda því eins og sjá má á mynd 10 telja tæplega 

átta af hverjum tíu svarendum miðaldra og eldri starfsmenn mæta betur í vinnuna 

heldur en yngri starfsmenn og 70% svarenda segja miðaldra og eldri starfsmenn sýna 

fyrirtækinu meiri hollustu heldur en þeir sem yngri eru. Þó svo að nærri helmingur 

svarenda eða 46% telji engan mun vera á yngri og eldri starfsmönnum hvað varðar 

nákvæmni í störfum er það svo að enginn svarenda telur yngri starfsmennina vera 

nákvæmari en um 54% svarenda sögðust hins vegar telja miðaldra og eldri 

starfsmenn vera nákvæmari í störfum sínum heldur en yngri starfsmenn. 
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Mynd 10.  Viðhorf stjórnenda til vinnusiðferðis starfsmanna 

 

Mynd 10 sýnir einnig að flestir stjórnendur eða 78% töldu engan mun á því hvor 

hópurinn væri fljótari að ljúka við verkefni sín. Þó voru lítið eitt fleiri stjórnendur 

sem töldu miðaldra og eldri starfsmenn vera fljótari að ljúka við verkefnin sín heldur 

en þeir sem yngri eru eða 14% á móti 8%. Það eru aðrar niðurstöður en Nilsson 

(2007) fékk úr sinni rannsókn þar sem sænskir stjórnendur í opinbera geiranum töldu 

miðaldra og eldri starfsmenn almennt vera lengur að klára verkefni sín heldur en þeir 

sem yngri eru.  

Þegar allar þær breytur, sem hér eru settar fram, eru skoðaðar saman má álykta sem 

svo að miðaldra og eldri starfsmenn séu almennt áreiðanlegir starfsmenn sem mæta 

vel til vinnu og sinna verkefnum sínum af alúð. 

Miðaldra og eldri starfsmenn eru betri í samskiptum, stjórnun og rekstri 

Í niðurstöðum könnunar Jóns Torfa Jónassonar og Jóhönnu Rósu Arnardóttur (2001b) 

kemur fram að níu af hverjum tíu stjórnendum töldu þörf á að starfsmenn færu á 

námskeið í stjórnun og rekstri og 72% stjórnenda töldu starfsmenn sína hafa þörf fyrir 

námskeið í samskiptum og tjáningu. Færnin til að eiga í samskiptum við aðra er 

einmitt meðal þeirra færniþátta sem Evrópusambandið (2007) leggur áherslu á. 
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Almennt séð virðast yngri starfsmenn í verslun hér á landi hafa mun meiri þörf fyrir 

að bæta samskiptafærni sína heldur en þeir sem eldri eru. Þannig töldu þrír af 

hverjum fjórum stjórnendum í þessari rannsókn að yngri starfsmenn hefðu mjög 

mikla eða nokkuð mikla þörf fyrir að bæta sig í samskiptum og tjáningu á meðan 

hlutfall þeirra sem töldu þessa þörf vera fyrir hendi hjá miðaldra og eldri 

starfsmönnum var 21%. Tæplega helmingur stjórnendanna telur miðaldra og eldri 

starfsmenn koma betur fram við viðskiptavini heldur en yngri starfsmenn gera, 54% 

stjórnenda telja þó engan mun vera á framkomu hópanna við viðskiptavini. Engum 

svarendanna þótti þó starfmenn yngri en 50 ára koma betur fram við viðskiptavini 

heldur en þeir sem eldri eru. Þetta viðhorf kemur enn skýrar fram í svörum stjórnenda 

um það hversu mikla eða litla þörf þeir teldu starfsmenn hafa fyrir að bæta sig í eða 

læra að sýna þjónustulund en þar töldu 87% stjórnendanna starfsmenn yngri en 50 ára 

hafa mjög mikla eða nokkuð mikla þörf fyrir að bæta færni sína í þessum þætti á 

meðan 14% stjórnenda töldu svipaða þörf vera fyrir hendi meðal miðaldra og eldri 

starfsmanna. Hvað færni í stjórnun og rekstri varðar töldu 69% svarenda yngri 

starfsmenn hafa mjög mikla eða nokkuð mikla þörf á að bæta færni sína í stjórnun og 

rekstri á meðan 49% stjórnenda töldu miðaldra og eldri starfsmenn hafa svipaða þörf 

fyrir betri færni á þessu sviði. Þátttakendur virðast því álíta miðaldra og eldri 

starfsmenn almennt vera færari í mannlegum samskiptum, stjórnun og rekstri heldur 

en yngri starfsmenn. 

Miðaldra og eldri starfsmenn skortir frumkvöðlahugsun og framkvæmdavilja 

og eiga erfiðara með að takast á við breytingar 

Meðal færniþátta sem eru mikilvægir í samkeppnisþjóðfélagi er frumkvöðlahugsun, 

þor og vilji til að framkvæma og færnin til að takast á við breytingar. Samkvæmt 

svörum íslensku stjórnendanna skortir nokkuð upp á þessa færni hjá miðaldra og eldri 

starfsmönnum því þeir telja yngri starfsmenn reiðbúnari að taka að sér ný verkefni, 

sýna meiri fjölbreytni við lausn verkefna og þora frekar að hrinda hugmyndum sínum 

í framkvæmd. Rétt tæpur helmingur svarenda taldi yngri starfsmennina eiga 

auðveldara með að takast á við breytingar en sama hlutfall svaraði því reyndar svo að 
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þeir sæju engan mun á hópunum hvað þetta varðaði. Einungis einn svarenda taldi 

miðaldra og eldri starfsmenn eiga auðveldara með að takast á við breytingar heldur en 

yngri starfsmenn. Hlutfallslega skiptingu svara má sjá á mynd 11. 

 
 

Mynd 11.  Viðhorf stjórnenda til frumkvöðlahugsunar  

og framkvæmdavilja starfsmanna 
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á sjálfum sér. Þrátt fyrir að svarendur telji miðaldra og eldri starfsmenn síður hafa þor 

til að hrinda hugmyndum sínum í framkvæmd eru fleiri stjórnendur sem telja að yngri 

starfsmenn hafi þörf á að efla sjálfstyrkingu sína heldur en þeir sem telja þörf á slíku 

á meðal miðaldra og eldra starfsfólks. Eldri hópurinn hefur hins vegar lítið eitt meiri 

þörf á að bæta færni sína í að hugsa lausnamiðað og skapandi. Eins og sjá má á mynd 

12 er munurinn varðandi þessa færniþætti þó það lítill að ekki er hægt að álykta að 

annar hópurinn standi mun verr að vígi heldur en hinn hvað þetta varðar.  
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Mynd 12.  Mat stjórnenda á þörf starfsmanna fyrir að efla sjálfstyrkingu og 

lausnamiðaða og skapandi hugsun 

 

Yngri starfsmenn miðla síður þekkingu og færni 

Eins og fram hefur komið búa miðaldra og eldri starfsmenn alla jafna yfir 

lykilþekkingu og mikilli yfirsýn sem gerir þá verðmætari fyrirtækinu heldur en þá 

starfsmenn sem yngri eru og þátttaka miðaldra og eldri starfsmanna í óformlegu og 

formlausu námi á vinnustað felst oft í því að þeir miðla öðrum af þekkingu sinni en 

taka minna til sín sjálfir (Félagsmálaráðuneyti, 2004; Framkvæmdastjórn 

Evrópusambandsins, 2006; Nilsson 2007; Tikkanen o.fl., 2002).  

Viðhorf íslensku stjórnendanna sem svöruðu spurningakönnuninni styður þetta að því 

leyti að þeir stjórnendur, sem telja miðaldra og eldri starfsmenn búa yfir þekkingu og 

færni sem er mikilvæg fyrir fyrirtækið, eru fleiri heldur en þeir, sem telja starfsmenn 

yngri en 50 ára búa yfir þekkingu og færni sem er fyrirtækinu mikilvæg eða 15 á móti 

fjórum. Um helmingur svarenda taldi þó engan mun á hópunum tveimur. Að mati 

svarenda eru miðaldra og eldri starfsmenn duglegri að miðla af þekkingu sinni og 

reynslu eins og sjá má á mynd 13. 
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Mynd 13.  Miðla frekar af þekkingu sinni og reynslu að mati stjórnenda 

 

 

En væri þá rétt að ákveðinn hópur stýrði því hvaða þekkingu og færni starfsmenn 

þróa með sér? Ættu það að vera yngri starfsmenn sem koma með frumkvöðlahugsun 

og framkvæmdagleði eða þeir eldri sem búa yfir meiri þekkingu og lengri 

starfsreynslu? Örlitlu fleiri stjórnendur voru alveg sammála eða nokkuð sammála því 

að yngri starfsmenn kæmu með nýjustu þekkinguna og ferska strauma  inn í 

fyrirtækið og ættu þess vegna að stýra því hvaða þekkingu og færni aðrir starfsmenn 

þróuðu með sér heldur en þeir sem sögðust vera alveg sammála eða nokkuð sammála 

því að miðaldra og eldri starfsmenn væru þeir sem vissu betur og ættu þess vegna að 

stýra því hvaða þekkingu og færni aðrir starfsmenn þróuðu með sér. Á mynd 14 má 

þó sjá að flestir eða 44% voru hvorki sammála né ósammála fullyrðingunum og má 

því álykta sem svo að svarendur telji það ekki í verkahring annars hópsins frekar en 

hins að segja til um hvaða þekkingu og færni aðrir starfsmenn þjálfa með sér heldur 

sé um að ræða samvinnu beggja aðila. Þessar niðurstöður falla nokkuð vel að því sem 

áður hefur komið fram um að þeir stjórnendur sem svöruðu spurningakönnuninni 

kjósi helst sem jafnasta aldursdreifingu starfsmanna.  
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Mynd 14.  Hverjir eiga að stýra þekkingarmiðlun  

       í fyrirtækinu að mati stjórnenda 
 

Áhugi á námi og þjálfun meiri meðal yngri starfsmanna 

Könnun Ford o.fl. (2003) leiddi í ljós að miðaldra og eldra fólk í Bretlandi hafði 

mikinn áhuga á frekara námi og vildi gjarnan auka við færni sína. Niðurstöður 

rannsóknar sem Jón Torfi Jónasson og Jóhanna Rósa Arnardóttir (2001b) gerðu á 

símenntun á Íslandi sýna hins vegar að nokkuð dregur úr ásókn fólks í endurmenntun 

eftir því sem það eldist. Viðhorf þeirra stjórnenda sem svöruðu spurningakönnun 

undirritaðrar styður að nokkru leyti þessar niðurstöður en þó svo að meirihluti 

þátttakenda eða 64% telji sig ekki merkja mun á yngri og eldri starfsmönnum hvað 

varðar áhuga þeirra til náms og þjálfunar á vegum fyrirtækisins þá eru samt fleiri 

stjórnendur eða 31% á móti 6% sem telja starfsmenn yngri en 50 ára vera 

áhugasamari um að taka þátt í námskeiðum og þjálfun á vegum fyrirtækisins (sjá 

mynd 15). 
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Mynd 15.  Hverjir hafa meiri áhuga á að taka þátt í námskeiðum  

            og þjálfun á vegum fyrirtækisins að mati stjórnenda 
 

 

Ef marka má svör stjórnenda þá virðist fyrirstaðan ekki liggja hjá þeim því enginn 

svarenda sagðist vita til þess að starfsmanni hefði verið neitað um þátttöku í 

námskeiði eða þjálfun á grundvelli aldurs. Það kemur heim og saman við niðurstöður 

könnunar félagsmálaráðuneytisins (2004) þar sem níu af hverjum tíu svarendum töldu 

yngra og eldra starfsfólk hafa jafna möguleika til að sækja endurmenntun og/eða 

starfsþjálfun. Ástæður áhugaleysis miðaldra og eldri starfsmanna í verslun á aukinni 

færniþjálfum má kannski rekja til menntunar þeirra en eins og fram hefur komið 

virðist menntun fólks ráða mestu um þátttöku þess í símenntun (Chisholm o.fl., 2004; 

Félagsmálaráðuneyti, 2004;  Jón Torfi Jónasson og Jóhanna Rósa Arnardóttir, 

2001b). Reikna má með að margir miðaldra og eldri starfsmenn sem starfa við 

verslun hér á landi hafi nokkuð skamma skólagöngu að baki og falla þeir því í hóp 

þeirra sem sækja síður endur- og símenntun.  
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Hvaða færni þurfa miðaldra og eldri starfsmenn helst að byggja upp? 

Þegar niðurstöður rannsóknarinnar eru dregnar saman kemur í ljós að þeir færniþættir 

sem stjórnendur telja skorta upp á hjá miðaldra og eldri starfsmönnum eru að 

einhverju leyti aðrir en þeir sem yngri starfsmenn skortir. Miðaldra og eldri 

starfsmenn þurfa að bæta færni sína í notkun tölvu og internets, bæta færni sína í 

erlendum tungumálum, auka frumkvöðlahugsun, efla framkvæmdaþor og þjálfa með 

sér jákvæðara viðhorf til símenntunar. Þessi hópur starfsmanna er hins vegar færari 

en yngri starfsmenn í notkun móðurmálsins, í að lesa úr upplýsingum, og er færari í 

samskiptum, stjórnun og rekstri. Miðaldra og eldri starfsmenn hafa betri 

grunnmenntun og vinnusiðferði heldur en yngri starfsmenn, búa yfir lítið eitt sterkara 

sjálfstrausti og miðla frekar af þekkingu sinni og færni heldur en yngri starfsmenn. 

Samandregnar niðurstöður um færni miðaldra og eldri starfsmanna eru birtar á mynd 

16. 

 

Mynd 16.  Samandregnar niðurstöður um færni miðaldra og eldri starfsmanna 
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Þar sem ekki er um sömu færniþætti að ræða má velta því fyrir sér hvort ekki væri 

hægt að koma því þannig fyrir innan vinnustaðarins að yngri og eldri starfsmenn 

vinni saman að því að bæta færni sína því eins og fram hefur komið er nám 

þroskaferli sem best er að fari fram í samskiptum við aðra. Hjá Rosenstock (2004) 

kom fram að stjórnendur þurfa að skapa rými svo eldri starfsmenn nái að miðla af 

þekkingu sinni og reynslu til yngri starfsmanna en það má ekki gleyma því að yngri 

starfsmenn geta án efa kennt þeim eldri ýmislegt og því er brýnt að stjórnendur stuðli 

að stöðugu námi í vinnuumhverfinu. Til að ýta undir nám miðaldra og eldri 

starfsmanna væri án efa árangursríkast að flétta námið inn í dagleg störf starfsmanna 

og gera starfsmönnum grein fyrir tilgangi námsins og þeim árangri sem stefnt væri 

að. Sá árangur væri í samræmi við heildarstefnu fyrirtækisins og ákveðinn í samtölum 

og samvinnu við starfsmenn. Í næsta kafla verður fjallað um þær aðferðir sem 

stjórnendur nota til að stuðla að námi starfsmanna sinna. 

6.4  Aðferðir til að stuðla að námi starfsmanna  

Almennt er talið að menntun og þjálfun séu forsenda framfara og þar af leiðandi er 

afar mikilvægt að starfsmenn séu stöðugt að læra og auka við færni sína í sínu 

daglega vinnuumhverfi. Nám skiptist í formlegt, minna formlegt og formlaust eða 

óformlegt nám en með formlegu námi er átt við skipulagt nám í skóla, minna 

formlegt ferli vísar til dæmis til þess þegar reyndur starfsmaður kennir öðrum aðferð 

til að sinna vinnunni og með óformlegu námi er átt við þann lærdóm sem starfsmaður 

tileinkar sér í samskiptum við samstarfsmenn sína án þess að fram fari formleg 

kennsla (Blanchard og Thacker, 2007; Inga Jóna Jónsdóttir, 2005). Nám sem ferli þar 

sem einstaklingurinn eflir færni sína getur því farið fram við ýmsar aðstæður og með 

ýmsum aðferðum. Hér fyrr í þessari ritgerð hafa verið tilgreindar ýmsar aðferðir sem 

stuðlað geta að aukinni færni starfsmanna svo sem starfstengd námskeið, skipulögð 

móttaka og þjálfun nýliða, samskipti starfsmanna og aukin fjölbreytni verkefna.  

Þátttakendur í þessari rannsókn fengu lista yfir ýmsar aðferðir sem nota má til að ýta 

undir og stuðla að starfstengdu námi og spurt var, hverja eða hverjar af þessum 
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aðferðum væru í notkun hjá fyrirtæki viðkomandi. Mynd 17 sýnir hvernig svör 

stjórnendanna dreifðust.  

  
 

Mynd 17.  Aðferðir notaðar til að stuðla að námi starfsmanna 
 

 

 

Svörin sýna að algengt er að stjórnendur leggi áherslu á skipulagða fræðslu 

starfsmanna því 76% sögðu að starfsmenn sæktu námskeið til að auka við færni sína 

og hjá 59% fyrirtækja fer móttaka og þjálfun nýliða eftir skipulögðu ferli. Vinsældir 

skipulagðrar fræðslu og þjálfunar ættu kannski ekki að koma á óvart því samkvæmt 

niðurstöðum rannsóknar Jóns Torfa Jónassonar og Jóhönnu Rósu Arnardóttur 

(2001b) taldi meirihluti þeirra sem sóttu starfstengd námskeið, að þau hefðu nýst vel í 
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starfi og um átta af hverjum tíu sem sóttu starfstengd námskeið á viðmiðunar-

tímanum, töldu þau hafa nýst til að auka persónulega hæfni sína. Nýliðafræðsla er 

einnig mikilvæg til að auðvelda nýjum starfsmanni aðlögunina og sýna rannsóknir að 

vel heppnuð móttaka nýs starfsmanns getur minnkað starfsmannaveltu fyrirtækis, 

aukið starfsánægju og minnkað líkur á ágreiningi milli starfsmanna (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2003;  Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2003).  

Öll þekking vex við notkun og miðlun og því er miklvægt að starfsmenn miðli af sér 

og séu einnig tilbúnir að læra af öðrum. Hrós frá stjórnenda hvetur starfsmenn enn 

frekar til að bera þekkinguna á milli og deila henni með öðrum (Blanchard og 

Thacker, 2007; Larsen og Svabo, 2002b; Inga Jóna Jónsdóttir, 2004; Rosenstock, 

2004). Ríflega sex af hverjum tíu þátttakendum sögðu að starfsmönnum væri hrósað 

fyrir að kenna öðrum og miðla þekkingu. Þar sem hvatning er áhrifaþáttur í öllu námi 

og kostar nánast ekki neitt nema örlítinn tíma er svolítið undarlegt að fleiri 

stjórnendur skuli ekki notfæra sér þessa aðferð.  

Samskipti og samtöl starfsmanna eru talin áhrifaríkar leiðir til að ýta undir nám á 

vinnustað (Larsen og Svabo, 2002b; HK Privat o.fl, e.d.; Gustafsson og Bergstøm, 

2006). Ein leiða til að ýta undir samskipti starfsmanna er fóstrakerfið þar sem 

reyndari starfsmaður tekur óreyndari starfsmanna undir sinn verndarvæng og lóðsar 

hann áfram innan fyrirtækisins. Ríflega helmingur stjórnenda í þessari rannsókn sagði 

fyrirtæki sitt leitast við að ýta undir nám í vinnuumhverfi með því að nota fóstrakerfi. 

Aðrar leiðir til að ýta undir nám í vinnuumhverfi eru meðal annars að auka fjölbreytni 

verkefna og stuðla að samskiptum og samvinnu starfsfólks. Þar með aukast líkurnar á 

því að starfsfólk skilji betur hlutverk sitt í virðiskeðju fyrirtækisins og deili þekkingu 

sinni og reynslu með öðrum (Huys og Hootegem, 2004). Með því móti má reikna 

með fjölbreyttari lausnum verkefna og öflugri þekkingarmiðlun innan fyrirtækisins. 

Af þeim stjórnendum sem svöruðu rannsókninni sögðu 32% að starfsfólk innan 

fyrirtækisins skipti reglulega um verkefni og/eða ábyrgðarsvið og 27% stjórnenda 

sögðu að myndaðir væru verkefnahópa um einstök verkefni innan fyrirtækisins. Nám 

er félagslegt ferli og aukin samskipti og samvinna starfsfólks ýta undir nám í 

vinnuumhverfi. Slíkt nám er nær alltaf minna formlegt eða óformlegt og því ekki víst 
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að stjórnendur geri sér fyllilega grein fyrir ávinningnum af markvissum samskiptum 

fólks til dæmis í gegnum fóstrakerfi, fjölbreytt verkefni og verkefnahópa.  

Samkvæmt 41% svarenda fær starfsfólk góðan tíma til að tileinka sér nýja þekkingu 

og færni til dæmis eftir að hafa tekið þátt í námskeiði eða þjálfun en fyrir miðaldra og 

eldri starfsmenn er afar mikilvægt að geta gefið sér góðan tíma og fá svigrúm til að 

tileinka sér nýja færni svo fremi sem hún auðveldar þeim að vinna störf sín 

(Blanchard og Thacker, 2007; Illeris, 2002; Illeris, 2004; Fuller og Unwin, 2004; 

Tikkanen o.fl. 2002; Tikkanen, 2006).  

Þriðjungur stjórnenda sagðist hvetja starfsfólk til að tilkynna mistök, en sú leið er að 

mati Larsen og Svabo (2002b) áhrifarík til náms því með því að greina orsök mistaka 

má þjálfa upp færni sem kemur í veg fyrir endurtekin mistök. Ef haft er í huga að að 

aukin menntun starfsmanns hefur ekki eingöngu áhrif á hans eigin framleiðni heldur 

má reikna með að framleiðni næstu starfsfélaga aukist einnig (Lucas 1990, sjá 

Tryggvi Þór Herbertsson, 1996) ættu stjórnendur í raun að leggja enn frekari áherslu á 

að starfsmenn tilkynni mistök. Með því móti getur lærdómurinn sem fæst af því að 

mistakast nýst mörgum starfsmönnum.  

Tikkanen o.fl. (2002) telja stjórnendur ekki nógu meðvitaða um það nám sem fer 

fram í vinnuumhverfinu og einnig er það þeirra mat að þróa þurfi betri og skilvirkari 

ferli til að meta færni starfsmanna. Samkvæmt svörum íslensku stjórnendanna tíðkast 

það einungis hjá fjórðungi þeirra að halda skrá yfir menntun, námskeið, þjálfun og 

færni starfsfólks. Slíkar skrár gefa stjórnendum færi á að öðlast yfirsýn yfir mannauð 

fyrirtækisins þannig að auðvelt ætti að vera að finna út, hvaða starfsmaður er best til 

þess fallinn að leysa hvert verkefni. Slík skrá ætti líka að auðvelda stjórnendum alla 

stefnumótun í fræðslumálum fyrirtækisins og þess vegna undarlegt að ekki skuli lögð 

meiri áhersla á slíka skráningu hjá fyrirtækjunum.  

Hefðbundnar leiðir eins og að senda starfsmenn á námskeið og standa fyrir 

nýliðaþjálfun virðast því einna vinsælustu aðferðirnar til að mennta og þjálfa 

starfsfólkið. Skipulögð skráning færni er hins vegar tiltölulega lítið notuð aðferð. Það 

sem mest kom á óvart var að einhver fyrirtæki virðast skeyta litlu um þjálfun 
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starfsfólks þar sem þrír stjórnendur sögðu að ekkert af þeim aðferðum, sem 

tilgreindar voru í rannsókninni, væru notaðar til að ýta undir nám starfsmanna. Hjá 

flestum fyrirtækjunum er þó hugað að færniþjálfun starfsmanna og eins og tafla 3 

sýnir nota flest fyrirtæki til þess fleiri en eina aðferð. 

Tafla 3. Aðferðir notaðar til að stuðla að námi starfsmanna. 
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8         
 

9 
 


 

  
 


  

10 
  

 
 


 


 

11  
  

 
 


  

12 
       


 

13 
 

   
  


 

14   
  

  
  

15 
 

     
  

16   
 

   
  

17 
     

 
  

18  
 

 
  


  

19 
         



20 
  

 
 

 
  

21 
  

 
 

 
  

22 
 

 
 


 

 
 

23 
 


  


    

24 
 


 


     

25  
 

    
  

26 
   

 
  


  

27 
 

  
     

28 
         



29 
         



30 
  


      

31  
  


 

  
 

32 
   


 

 
  

33 
 

      
 

34 
   


   


 

35 
 


    

 
  

36 
         

37 
 


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6.5  Samantekt  

Í þessari rannsókn var leitast við að svara eftirfarandi rannsóknarspurningum: 

a) Er þörf fyrir starfskrafta miðaldra og eldra fólks í verslun hér á landi? 

b) Hvert er viðhorf stjórnenda í verslun til færni miðaldra og eldri starfsmanna? 

c) Hvaða færniþætti telja stjórnendur í verslun starfsmenn 50 ára og eldri þurfa 

að byggja upp og/eða viðhalda til að geta tekist á við verkefni 

framtíðarinnar? Er það annars konar færni en stjórnendur telja yngri 

starfsmenn þurfa að byggja upp og/eða viðhalda? 

d) Hafa stjórnendur í verslun upplifað skort á starfsfólki og ef svo er, hvernig 

bregðast þeir við þeim skorti? 

e) Hvaða aðferðir eru notaðar til að stuðla að símenntun og stöðugu námi 

starfsmanna? 

Niðurstöður benda til þess að full þörf sé fyrir starfskrafta miðaldra og eldra fólks í 

verslun og að viðhorf stjórnenda sé almennt jákvætt í garð þessa hóps. Þannig vilja 

stjórnendur helst hafa sem jafnasta aldursdreifingu meðal starfsmanna sinna og telja 

að hvorugur hópurinn eigi að stýra því hvaða þekkingu og færni aðrir starfsmenn þróa 

með sér.  

Ein af meginástæðunum fyrir því að mikilvægt er fyrir fyrirtækin að halda í miðaldra 

og eldri starfsmenn er að þeir búa yfir færni sem er fyrirtækinu dýrmæt. En þá skortir 

líka ákveðna færni og þá sér í lagi í notkun tölvu og internets. Að mati stjórnenda 

þurfa miðaldra og eldri starfsmenn einnig að bæta færni sína í erlendum tungumálum, 

auka frumkvöðlahugsun, efla framkvæmdaþor og þjálfa með sér jákvæðara viðhorf til 

breytinga og símenntunar. Þessi hópur starfsmanna er hins vegar færari en yngri 

starfsmenn í notkun móðurmálsins, í að lesa úr upplýsingum og er færari í 

samskiptum, stjórnun og rekstri. Miðaldra og eldri starfsmenn hafa betri 

grunnmenntun og vinnusiðferði heldur en yngri starfsmenn, búa yfir lítið eitt sterkara 

sjálfstrausti og miðla frekar af þekkingu sinni og færni heldur en yngri starfsmenn. 
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Niðurstöðurnar sýna því að það eru ekki sömu færniþættirnir sem miðaldra og eldri 

starfsmenn þurfa að byggja upp eða viðhalda og þeir sem yngri starfsmenn þurfa að 

byggja upp eða viðhalda. 

Ríflega 40% stjórnenda hafði upplifað erfiðleika við að ráða og/eða halda í starfsfólk 

á undangengnum tveimur árum. Helstu aðferðir sem fyrirtækin notuðu til að sporna 

við manneklu og starfsmannaskorti voru í anda hentistefnu Atkinson (1989; Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 1999) þar sem reynt er að bjarga sér með því að hækka laun og 

auka yfirvinnu starfsfólks. Minna var um að fyrirtæki mörkuðu sér stefnu og legðu 

áherslu á að auka færni mannauðsins.  

Hægt er að stuðla að námi og símenntun í vinnuumhverfi á ýmsan hátt eins og greint 

hefur verið frá. Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar nota flest fyrirtæki fleiri en 

eina aðferð til þess. Skipulögð fræðsla í formi námskeiða og nýliðaþjálfunar er einna 

algengust en starfsfólki er líka hrósað fyrir að miðla þekkingu sinni og kenna öðrum. 

Fremur fátítt er þó að fyrirtæki haldi skipulagða skrá um menntun, námskeið, þjálfun 

og færni starfsfólks síns. 

Meginmarkmið með þessari rannsókn var að fá innsýn inn viðhorf stjórnenda í 

verslun til færni miðaldra og eldri starfsmanna sinna og álykta út frá því hvaða 

færniþætti þessi hópur starfsmanna þurfi að byggja upp. Að auki var athugað hvaða 

aðferðir stjórnendur nota einna helst til að sporna við skorti á starfsmönnum og 

mikilli starfsmannaveltu og hvernig reynt er að ýta undir nám starfsmanna. Þær 

niðurstöður sem hér koma fram endurspegla fyrst og fremst viðhorf þeirra stjórnenda 

tóku þátt í rannsókninni. Ekki er því raunhæft að alhæfa út frá niðurstöðunum en þess 

í stað má segja að þær kveiki hugmyndir um þá færniþætti sem vert er að hlúa 

sérstaklega að hjá miðaldra og eldri starfsmönnum. Rík ástæða er til að kanna það enn 

frekar, hvort stjórnendur í öðrum starfsgreinum hafi svipað viðhorf til færni 

starfsmanna sinna og eins að fá fram hlið starfsmannanna sjálfra og dýpka þannig 

skilninginn á stöðu hópsins. Með auknum skilningi er auðveldara að bregðast við á 

réttan hátt. 
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Rannsóknin hefur fræðilegt gildi þar sem hún veitir aukna vitneskju um viðhorf 

stjórnenda í verslun til færni miðaldra og eldri starfsmanna en lítið er til af 

upplýsingum um slíkt hér á landi. Rannsóknin hefur einnig hagnýtt gildi fyrir þá aðila 

sem skipuleggja fræðslu fyrir þennan hóp svo sem starfsmannastjóra, fræðslustjóra og 

stofnanir og fyrirtæki sem sinna fullorðinsfræðslu.  

  

  



 Háskóli Íslands – Viðskiptafræðideild   

 89 

 

 

7 Lokaorð 

 

Miklar breytingar hafa orðið á vestrænum samfélögum á síðastliðnum áratugum. 

Breytingar í eðli starfa, tækniumhverfi og alheimsvæðing kalla á stöðuga þróun og 

endurmenntun starfsfólks. Lægri fæðingartíðni samhliða auknum lífslíkum leiða til 

þess að vinnufærum einstaklingum fækkar í framtíðinni og meira mun mæða á 

miðaldra og eldri starfsmönnum. Þegar störfin þróast hratt og krefjast þess að 

starfsmenn tileinki sér nýja þekkingu, færni og viðhorf er nauðsynlegt að 

starfsmennirnir fái þjálfun til að mæta nýjum verkefnum, nýjum aðstæðum og nýjum 

vinnuaðferðum. Ef þeir fá ekki þessa þjálfun er hætta á því að þeir dragist smám 

saman aftur úr og framleiðni minnki. Vinnustaður sem er ekki vakandi fyrir þessu er 

verr í stakk búinn í harðri samkeppni en sá vinnustaður sem sinnir menntun og 

þjálfun starfsmanna sinna á stefnumiðaðan hátt. 

Atvinnuþátttaka miðaldra og eldra fólks hér á landi er afar mikil og benda niðurstöður 

rannsóknarinnar til þess að gríðarleg þörf sé fyrir krafta þeirra sem og færni. Þeir 

færniþættir sem stjórnendur í verslun telja að miðaldra og eldri starfsmenn þurfi að 

byggja upp og viðhalda eru ekki þeir sömu og stjórnendur telja að yngri starfsmenn 

þurfi að byggja upp og viðhalda. Þess vegna vaknar upp sú spurning hvort hægt sé að 

fá þessa hópa til að hjálpast að við aukna færniþróun. Það kom skýrt fram í svörum 

stjórnenda að þeir kjósa helst sem jafnasta aldursdreifingu starfsmanna og má því 

reikna með að þeim finnist hóparnir bæta hvorn annan upp að einhverju leyti.  

Í stað þess að leggja höfuðáherslu á nám í vinnuumhverfinu sjálfu kjósa flestir 

stjórnendur að senda starfsmenn á námskeið. Nám er félagslegt þroskaferli sem 

ákjósanlegast er að fari fram í samskiptum við aðra. Samskiptin hafa smitandi áhrif 
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og aukin færni eins starfsmanns getur þannig leitt til aukinnar færni annars 

starfsmanns. Fullorðið fólk vill læra hagnýta hluti sem nýtast þeim við lausn daglegra 

vandamála. Þess vegna skiptir máli að vinnustaðatengt nám sé markvisst og í beinum 

tengslum við verkefni starfsmanna. Best væri ef starfsmenn gætu lært í gegnum 

dagleg störf sín. Til þess þarf opinskáa umræðu um færni og færniþróun og skýra 

sameiginlega stefnu stjórnenda og starfsmanna. 
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Viðauki I – Spurningakönnun 
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Hér á eftir fylgir sýnishorn af spurningakönnuninni, fylgibréfi og formála hennar. 

Svarendur fengu beiðni um þátttöku í tölvupósti og slóð sem leiddi þá beint inn á 

könnunina.  

Tölvupóstbréf til viðtakanda: 

Ágæti viðtakandi,  

Þú hefur verið valin(n) úr hópi stjórnenda í verslun til að taka þátt í könnun á viðhorfi 

til færni miðaldra og eldri starfsmanna. Könnunin er hluti af meistararitgerð minni í 

mannauðsstjórnun við HÍ.  

Ég yrði þér afar þakklát fyrir að svara spurningunum en um 5 mínútur tekur að svara 

listanum. Fyllsta trúnaðar er gætt við úrvinnslu og útgáfu niðurstaðna og ekki verður 

hægt að rekja niðurstöður til einstaka svarenda.  

Með fyrirfram þökk,  

Guðfinna Harðardóttir (guh3@hi.is) 

Formáli könnunar og spurningar: 

Könnun á viðhorfi stjórnenda til færni miðaldra og eldri starfsmanna 

Markmið þessarar könnunar er m.a. að skoða, hvort miðaldra og eldri starfsmenn 

þarfnist annars konar færniþjálfunar en þeir sem yngri eru.  

Með miðaldra og eldri starfsmönnum er átt við starfsmenn 50 ára og eldri.  

 

  Athugið:    

 Aðeins er hægt að svara þessari könnun einu sinni, eftir að þú ýtir á SVARA 

KÖNNUN hnappinn verður ekki hægt að breyta svörum eða svara aftur.  

 Gætið þess að ýta ekki á ENTER takkann - það svarar könnuninni og eftir það 

verður ekki hægt að breyta eða bæta við svörum.   

Með fyrirfram þökk fyrir þátttökuna!  
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1.  Viðhorf stjórnenda til færni starfsmanna. 

 Starfsmenn 

yngri en 50 

ára 

Enginn 

munur 

Starfsmenn 

50 ára og 

eldri 

a) Hverjir búa yfir betri tölvu- og 

tæknikunnáttu? 
[ ]1 [ ]2 [ ]3 

b) Hverjir búa yfir betri 

íslenskukunnáttu? 
[ ]1 [ ]2 [ ]3 

c) Hverjir búa yfir betri kunnáttu í 

erlendum tungumálum? 
[ ]1 [ ]2 [ ]3 

d) Hverjir eiga auðveldara með að takast 

á við breytingar? 
[ ]1 [ ]2 [ ]3 

e) Hverjir koma betur fram við 

viðskiptavini? 
[ ]1 [ ]2 [ ]3 

f) Hverjir sýna fyrirtækinu meiri 

hollustu? 
[ ]1 [ ]2 [ ]3 

g) Hverjir eru nákvæmari í störfum 

sínum? 
[ ]1 [ ]2 [ ]3 

h) Hverjir mæta betur í vinnuna? [ ]1 [ ]2 [ ]3 

i) Hverjir ljúka fyrr við verkefni sín? [ ]1 [ ]2 [ ]3 

j) Hverjir sýna meira frumkvæði? [ ]1 [ ]2 [ ]3 

k) Hverjir sýna meiri fjölbreytni við 

lausn verkefna? 
[ ]1 [ ]2 [ ]3 

l) Hverjir búa yfir meiri þekkingu og 

færni sem er mikilvæg fyrir 

fyrirtækið? 

[ ]1 [ ]2 [ ]3 

m) Hverjir þora frekar að hrinda 

hugmyndum sínum í framkvæmd? 
[ ]1 [ ]2 [ ]3 

n) Hverjir eru áhugasamari um að taka 

þátt í námskeiðum og þjálfun á vegum 

fyrirtækisins? 

[ ]1 [ ]2 [ ]3 

o) Hverjir eru fljótari að tileinka sér nýja 

þekkingu og færni? 
[ ]1 [ ]2 [ ]3 

p) Hverjir eru reiðubúnari til að taka að 

sér ný verkefni? 
[ ]1 [ ]2 [ ]3 

q) Hverjir miðla frekar af þekkingu sinni 

og reynslu? 
[ ]1 [ ]2 [ ]3 
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2.  Hversu mikla eða litla þörf telurðu fyrir starfsmenn 50 ára og eldri að bæta sig 

í eða læra eftirfarandi? 

         Mjög 

mikil 

þörf 

Nokkuð  

mikil 

þörf 

Lítil 

þörf 

Engin 

þörf 

a) Íslensku [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

b) Erlend tungumál [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

c) Stærðfræði og/eða bókfærslu [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

d) Sjálfstyrkingu [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

e) Að nota tölvu og internet [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

f) Samskipti og/eða tjáningu [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

g) Að hugsa lausnamiðað og/eða 

skapandi  
[ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

h) Að greina upplýsingar [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

i) Að skrifa texta [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

j) Stjórnun og rekstur [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

k) Að sýna þjónustulund [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 
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3.  Hversu mikla eða litla þörf telurðu fyrir starfsmenn yngri en 50 ára að bæta 

sig í eða læra eftirfarandi? 

         Mjög 

mikil 

þörf 

Nokkuð  

mikil 

þörf 

Lítil 

þörf 

Engin 

þörf 

a) Íslensku [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

b) Erlend tungumál [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

c) Stærðfræði og/eða bókfærslu [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

d) Sjálfstyrkingu [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

e) Að nota tölvu og internet [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

f) Samskipti og/eða tjáningu [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

g) Að hugsa lausnamiðað og/eða 

skapandi  
[ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

h) Að greina upplýsingar [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

i) Að skrifa texta [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

j) Stjórnun og rekstur [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

k) Að sýna þjónustulund [ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 

                                      

4.  Hefur starfsmanni hjá þínu fyrirtæki verið neitað um að fara á námskeið eða 

taka þátt í þjálfun vegna þess að hann/hún þótti vera orðin(n) of 

gamall/gömul? 

[ ]1  Já 

[ ]2  Nei 

[ ]3  Veit það ekki 
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5.  Hversu sammála eða ósammála ertu eftirfarandi fullyrðingum? 

 

a) Miðaldra og eldri starfsmenn eru þeir sem vita betur og eiga þess vegna að  

stýra því hvaða þekkingu og færni aðrir starfsmenn þróa með sér. 

Alveg 

sammála 

Nokkuð 

sammála 
Hvorki né 

Nokkuð 

ósammála 

Alveg 

ósammála 

[ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 [ ]5 

b) Yngri starfsmenn koma með nýjustu þekkinguna og ferska strauma inn í 

fyrirtækið og eiga þess vegna að stýra því hvaða þekkingu og færni aðrir 

starfsmenn þróa með sér. 

Alveg 

sammála 

Nokkuð 

sammála 
Hvorki né 

Nokkuð 

ósammála 

Alveg 

ósammála 

[ ]1 [ ]2 [ ]3 [ ]4 [ ]5 

 

6.  Skiptir máli fyrir þitt fyrirtæki að halda í starfsmenn sem eru 50 ára og eldri? 

[ ]1  Já, það skiptir máli (svaraðu næst spurningu 6-a) 

[ ]2  Nei, það skiptir ekki máli (svaraðu næst spurningu 7) 

 

6-a.  Af hverju skiptir máli fyrir fyrirtækið að halda í starfsmenn sem eru 50 ára 

og eldri? (Veljið allt sem við á.) 

[ ]1  Af því að það er almenn þörf fyrir starfskrafta þeirra í fyrirtækinu 

[ ]2  Af því að þeir búa yfir færni sem annars myndi glatast úr 

fyrirtækinu 

[ ]3  Af því að þeir eiga eftir að yfirfæra þekkingu sína á aðra starfsmenn               

fyrirtækisins 

[ ]4  Af því að þeir eiga eftir að ljúka ákveðnum verkefnum 

[ ]5  Aðrar ástæður 
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7.  Hvernig aldurssamsetningu telurðu æskilegasta fyrir þitt fyrirtæki? 

[ ]1  Æskilegast að meirihluti starfsmanna sé yngri en 50 ára 

[ ]2  Æskilegast að meirihluti starfsmanna sé 50 ára eða eldri 

[ ]3  Æskilegast að aldursdreifingin sé nokkuð jöfn og um helmingur 

starfsmanna sé yngri en 50 ára og um helmingur sé 50 ára og eldri 

8.  Hefur fyrirtækið átt í erfiðleikum með að ráða til sín og/eða halda í starfsfólk á 

síðastliðnum tveimur árum? 

[ ]1  Já (svaraðu næst spurningu 8-a) 

[ ]2  Nei (svaraðu næst spurningu 9) 

8-a.  Hvernig hefur verið brugðist við erfiðleikum við að ráða og/eða halda í 

starfsfólk? (Veljið allt sem við á.) 

[ ]1  Næstum allir sem sækja um eru ráðnir til starfa  

[ ]2  Starfsfólk vinnur meiri yfirvinnu en áður 

[ ]3  Laun starfsfólks hafa hækkað meira en kjarasamningar segja til um 

[ ]4  Leitað hefur verið eftir samstarfi við skóla og stofnanir um 

starfsfólk 

[ ]5  Verkefni hafa verið endurskipulögð  

[ ]6  Meira er um símenntun og þjálfun starfsfólks en áður 

[ ]7 Starfsfólki er boðið upp á sveigjanlegri vinnutíma og betri starfskjör 

en áður 

[ ]8  Engin af þessum aðferðum hefur verið notuð hjá fyrirtækinu   
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9.  Notar fyrirtækið einhverja af þessum aðferðum? (Veljið allt sem við á.) 

[ ]1  Starfsfólk sækir námskeið  

[ ]2  Starfsfólk skiptir reglulega um verkefni og/eða ábyrgðarsvið  

[ ]3  Myndaðir eru verkefnahópar um einstök verkefni 

[ ]4  Notað er fóstrakerfi, þar sem reyndur starfsmaður leiðbeinir og er til 

staðar fyrir óreyndari starfsmann 

[ ]5  Móttaka og þjálfun nýliða fer fram eftir fyrirfram skipulögðu ferli 

[ ]6  Starfsfólk er hvatt til að tilkynna mistök  

[ ]7  Starfsfólk fær góðan tíma til að tileinka sér nýja þekkingu og færni 

t.d. eftir námskeið eða þjálfun 

[ ]8  Starfsfólk fær hrós fyrir að kenna öðrum og miðla þekkingu   

[ ]9  Haldin er skrá yfir menntun, námskeið, þjálfun og færni starfsfólks  

[ ]10  Ekkert af þessu er stöðugt í gangi hjá fyrirtækinu 
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Viðauki II – Töflur með niðurstöðum  
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Í viðauka II eru birtar töflur með niðurstöðum könnunarinnar. Niðurstöður eru bæði 

birtar sem fjöldi svara og sem hlutfallstölur. Vegna sléttunar talna kemur samtala 

undirliða ekki alltaf heim og saman við heildartölur. Hafa ber í huga að þar sem 

niðurstöðurnar byggja á hentugleikaúrtaki verður ekki hægt að heimfæra þær á þýðið 

þar sem dreifing í úrtaki endurspeglar ekki með fullri vissu dreifingu í þýði. Líta ber á 

niðurstöðurnar sem vísbendingu um viðhorf stjórnenda í verslun til færni miðaldra og 

eldri starfsmanna. 

Tafla 4. Skiptir það máli fyrir þitt fyrirtæki að halda í miðaldra og eldri 

starfsmenn? 

 

Fjöldi svara Hlutfall 

Alls 37 100 

   Já, það skiptir máli 34 92 

Nei, það skiptir ekki máli 3 8 

 

 

Tafla 5. Af hverju skiptir það máli fyrir fyrirtækið að halda í starfsmenn sem 

eru 50 ára og eldri? 

 

Fjöldi svara
1
 Hlutfall 

Alls 34 100 

   Af því að það er almenn þörf fyrir 

starfskrafta þeirra í fyrirtækinu 27 79 

Af því að þeir búa yfir færni sem annars 

myndi glatast úr fyrirtækinu 24 71 

Af því að þeir eiga eftir að yfirfæra þekkingu 

sína á aðra starfsmenn fyrirtækisins 11 32 

Af því að þeir eiga eftir að ljúka ákveðnum 

verkefnum 1 3 

Aðrar ástæður 5 15 

 

 

                                                 
1
 Þeir sem svöruðu já, það skiptir máli við spurningunni: Skiptir máli fyrir þitt fyrirtæki að halda í 

starfsmenn sem eru 50 ára og eldri? 
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Tafla 6. Æskileg aldurssamsetning starfsmanna 

 

Fjöldi svara Hlutfall 

Alls 36 100 

   Æskilegast að meirihluti starfsmanna sé yngri en 

50 ára 9 25 

Æskilegast að meirihluti starfsmanna sé 50 ára 

eða eldri 0 0 

Æskilegast að aldursdreifingin sé nokkuð jöfn og 

um helmingur starfsmanna sé yngri en 50 ára og 

um helmingur sé 50 ára og eldri 27 75 

 

Tafla 7. Hefur fyrirtækið átt í erfiðleikum með að ráða til sín og/eða halda í 

starfsfólk á síðastliðnum tveimur árum? 

 

Fjöldi svara Hlutfall 

Alls 37 100 

   Já 15 41 

Nei 22 59 

 

Tafla 8. Hvernig hefur verið brugðist við erfiðleikum við að ráða og/eða halda í 

starfsfólk? 

 

Fjöldi 

svara
1
 Hlutfall 

Alls 15 100 

   Næstum allir sem sækja um eru ráðnir til starfa  7 47 

Starfsfólk vinnur meiri yfirvinnu en áður 9 60 

Laun starfsfólks hafa hækkað meira en kjarasamningar segja 

til um 13 87 

Leitað hefur verið eftir samstarfi við skóla og stofnanir um 

starfsfólk 0 0 

Verkefni hafa verið endurskipulögð 8 53 

Meira er um símenntun og þjálfun starfsfólks en áður 8 53 

Starfsfólki er boðið upp á sveigjanlegri vinnutíma og betri 

starfskjör en áður 5 33 

Engin af þessum aðferðum hefur verið notuð hjá fyrirtækinu  0 0 

                                                 
1
 Þeir sem svöruðu já við spurningunni: Hefur fyrirtækið átt í erfiðleikum með að ráða til sín og/eða 

halda í starfsfólk á síðastliðnum tveimur árum? 
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Tafla 9.  Viðhorf stjórnenda til færni starfsmanna:  Hverjir ... 

 

 

Fjöldi svara 

 

Hlutfall 

 

Starfs-

menn 

yngri 

en 50 

ára 

Enginn 

munur 

Starfs-

menn 

50 ára 

og 

eldri 

 

Starfs-

menn 

yngri 

en 50 

ára 

Enginn 

munur 

Starfs-

menn 

50 ára 

og 

eldri 

Búa yfir betri tölvu- og 

tæknikunnáttu 
34 3 0 

 
92 8 0 

Búa yfir betri 

íslenskukunnáttu 
0 9 28 

 
0 24 76 

Búa yfir betri kunnáttu í 

erlendum tungumálum 
20 16 1 

 
54 43 3 

Eiga auðveldara með að 

takast á við breytingar 
18 18 1 

 
49 49 3 

Koma betur fram við 

viðskiptavini 
0 20 17 

 
0 54 46 

Sýna fyrirtækinu meiri 

hollustu 
1 10 26 

 
3 27 70 

Eru nákvæmari í störfum 

sínum 
0 17 20 

 
0 46 54 

Mæta betur í vinnuna 1 7 29 
 

3 19 78 

Ljúka fyrr við verkefni sín 3 29 5 
 

8 78 14 

Sýna meira frumkvæði 19 12 5 
 

53 33 14 

Sýna meiri fjölbreytni við 

lausn verkefna 
20 13 3 

 
56 36 8 

Búa yfir meiri þekkingu og 

færni sem er mikilvæg fyrir 

fyrirtækið 

4 18 15 
 

11 49 41 

Þora frekar að hrinda 

hugmyndum sínum í 

framkvæmd 

21 15 1 
 

57 41 3 

Eru áhugasamari um að taka 

þátt í námskeiðum og 

þjálfun á vegum 

fyrirtækisins 

11 23 2 
 

31 64 6 

Eru fljótari að tileinka sér 

nýja þekkingu og færni 
30 7 0 

 
81 19 0 

Eru reiðubúnari til að taka 

að sér ný verkefni 
20 14 3 

 
54 38 8 

Miðla frekar af þekkingu 

sinni og reynslu 
4 13 20 

 
11 35 54 
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Tafla 10.  Hversu mikla eða litla þörf telurðu fyrir starfsmenn að bæta sig í eða 

læra eftirfarandi? 

  

Fjöldi svara 

 

Hlutfall 

         

 

Mjög 

mikil 

þörf 

Nokkuð  

mikil 

þörf 

Lítil 

þörf 

Engin 

þörf 

 

Mjög 

mikil 

þörf 

Nokkuð  

mikil 

þörf 

Lítil 

þörf 

Engin 

þörf 

Íslensku 
Yngri

1
   7 22 6 2 

 
19 59 16 5 

Eldri
1
 0 2 23 12 

 
0 5 62 32 

Erlend 

tungumál 

Yngri   2 8 27 0 
 

5 22 73 0 

Eldri 1 19 15 2 
 

3 51 41 5 

Stærðfræði 

og/eða 

bókfærslu 

Yngri   1 13 21 1 
 

3 36 58 3 

Eldri 2 5 23 6 
 

6 14 64 17 

Sjálf-

styrkingu 

Yngri   2 19 13 3 
 

5 51 35 8 

Eldri 3 14 18 2 
 

8 38 49 5 

Að nota  

tölvu og 

internet 

Yngri   4 3 20 10 
 

11 8 54 27 

Eldri 10 23 4 0 
 

27 62 11 0 

Samskipti 

og/eða 

tjáningu 

Yngri   6 22 8 1 
 

16 59 22 3 

Eldri 2 6 25 4 
 

5 16 68 11 

Að hugsa 

lausnamið. 

og/eða 

skapandi  

Yngri   2 15 19 0 
 

6 42 53 0 

Eldri 3 17 15 1 
 

8 47 42 3 

Að greina 

upplýs-

ingar 

Yngri   4 17 15 1 
 

11 46 41 3 

Eldri 2 16 18 
  

6 44 50 0 

Að skrifa 

texta 

Yngri   9 18 10 0 
 

24 49 27 0 

Eldri 2 7 20 8 
 

5 19 54 22 

Stjórnun 

og rekstur 

Yngri   4 21 11 0 
 

11 58 31 0 

Eldri 1 17 16 3 
 

3 46 43 8 

Að sýna 

þjónustu-

lund 

Yngri   8 24 5 0 
 

22 65 14 0 

Eldri 1 4 25 7 
 

3 11 68 19 

 

                                                 
1
 Með yngri er átt við starfsmenn yngri en 50 ára og með eldri er átt við miðaldra og eldri starfsmenn. 
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Tafla 11. Hversu sammála eða ósammála ertu eftirfarandi fullyrðingum? 

  

Alveg 

sam-

mála 

Nokkuð 

sam-

mála 

Hvorki 

né 

Nokkuð 

ósam-

mála 

Alveg 

ósam-

mála 

Miðaldra og eldri 

starfsmenn eru þeir sem 

vita betur og eiga þess 

vegna að  stýra því hvaða 

þekkingu og færni aðrir 

starfsmenn þróa með sér. 

Fjöldi 

svara 
2 6 17 6 6 

Hlutfall 5 16 46 16 16 

       Yngri starfsmenn koma 

með nýjustu þekkinguna 

og ferska strauma inn í 

fyrirtækið og eiga þess 

vegna að stýra því hvaða 

þekkingu og færni aðrir 

starfsmenn þróa með sér. 

Fjöldi 

svara 
1 8 17 4 7 

Hlutfall 3 22 46 11 19 

 

 

Tafla 12. Hefur starfsmanni hjá þínu fyrirtæki verið neitað um að fara á 

námskeið eða taka þátt í þjálfun vegna þess að hann/hún þótti vera orðin(n) og 

gamall/gömul? 

 

Fjöldi svara Hlutfall 

Alls 36 100 

   Já 0 0 

Nei 36 100 
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Tafla 13.  Aðferðir til að ýta undir nám starfsfólks: Notar fyrirtækið einhverja 

af þessum aðferðum? 

 

Fjöldi svara Hlutfall 

Alls 37 100 

   Starfsfólk sækir námskeið  28 76 

Starfsfólk skiptir reglulega um verkefni og/eða 

ábyrgðarsvið  12 32 

Myndaðir eru verkefnahópar um einstök verkefni 10 27 

Notað er fóstrakerfi, þar sem reyndur starfsmaður 

leiðbeinir og er til staðar fyrir óreyndari starfsmann 19 51 

Móttaka og þjálfun nýliða fer fram eftir fyrirfram 

skipulögðu ferli 22 59 

Starfsfólk er hvatt til að tilkynna mistök  12 32 

Starfsfólk fær góðan tíma til að tileinka sér nýja 

þekkingu og færni t.d. eftir námskeið eða þjálfun 15 41 

Starfsfólk fær hrós fyrir að kenna öðrum og miðla 

þekkingu   23 62 

Haldin er skrá yfir menntun, námskeið, þjálfun og 

færni starfsfólks  9 24 

Ekkert af þessu er stöðugt í gangi hjá fyrirtækinu 3 8 
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