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Útdráttur 

Rannsóknin fjallar um færni skipstjóra á íslenskum fiskiskipum. Markmiðið með 

henni er að kanna hvaða færni skipstjórar þurfa að búa yfir og með hvaða hætti þeir 

þróa raunfærni sína til að takast á við skipstjórastarfið og hvort breyting hafi orðið á 

þessu síðustu þrjá áratugina.  

Með raunfærni er átt við sambland af þekkingu, færni og getu eða viðhorfum sem 

einstaklingur þarf að búa yfir til að geta sinnt starfi sínu á árangursríkan hátt.  

Leitað var svara við því í hverju störf skipstjóra felast, hvaða færni liggur þar að 

baki og hvernig þeir sem sinna skipstjórn fara að því að læra starfið. Leitað var eftir 

því hvaða áhrif vinnuumhverfið hefur í þessu sambandi og hvaða afleiðingum 

breytingar á því hafa valdið. 

Eigindlegri rannsóknaraðferð var beitt og átta manna úrtak valið með 

snjóboltaaðferð úr hópi skipstjóra á íslenskum fiskiskipum sem almennt er talið að 

hafi gengið vel í starfi. 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar eru þær að skipstjórar byggja upp færni sína í 

starfi að miklu leyti með reynslunámi sem á sér stað í vinnuumhverfinu. Fjölbreyttar 

lærdómsleiðir eru nýttar við þekkingarsköpunina en drifkrafturinn í því að afla sér 

tilskilinnar þekkingar og færni virðist vera þeirra eigin áhugi. 

Mikil ábyrgð virðist öðru fremur einkenna skipstjórastarfið og það kallar á margs 

konar færni og þekkingu sem snertir tæki, veiðarfæri og annan búnað. Þó viðfangsefni 

skipstjóra séu í grunninn þau sömu síðustu þrjá áratugina, að fiska og sjá til þess að 

áhöfn og skip komist heil í höfn, þá hafa tækniframfarir breytt færnikröfum til 

skipstjórnar talsvert. Þrátt fyrir þetta virðist reynslunám enn sú leið sem helst er farin 

við að þróa færni skipstjóra. Metnaður skipstjóranna, sterkt tengslanet og 

tækniframfarir styðja við þekkingarsköpun og hafa áhrif á mótun vinnuumhverfisins. 
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Abstract 

The study addresses the skills of captains of Icelandic fishing vessels. Its objective is 

to research the requisite skills of captains, the manner in which they develop their 

practical skills to handle a captain’s job and whether there has been any change in this 

respect during the past three decades.  

Practical skills refer to a combination of knowledge, skills and ability/attitudes 

which an individual must possess in order to perform his job effectively.  

An attempt was made to identify the basic elements of a captain’s job, the skills 

required to deal with them and how those who perform a captain’s job go about 

learning it. In this respect, the effects of the working environment and of changes 

therein were studied. 

A qualitative research method was applied, and an eight-man sample was selected 

through snowball sampling from a group of Icelandic fishing vessel captains who are 

generally deemed to have been successful in their job. 

The principal finding of the research is that captains develop their job skills to a 

large extent through experimental learning within their working environment. Diverse 

learning paths are utilised in the development of their expertise, but the driving force 

in acquiring necessary expertise and skills appears to be their own enthusiasm. 

A primary characteristic of a captain’s job appears to be heavy responsibility 

which demands diverse skills and expertise with respect to instruments, fishing gear 

and other equipment. Although a captain’s basic tasks of fishing and ensuring that 

crew and ship reach harbour safely have remained unchanged during the past three 

decades, technological progress has changed considerably the skill requirements of a 

captain’s job. Nevertheless, experimental learning appears to remain the principal 

means of developing a captain’s skills. The captains’ ambition, strong network 

connections and technological progress aid development of expertise and influence the 

moulding of the work environment 
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Formáli 

Oft hefur það komið upp í hugann þegar horft er á eftir stórum fiskiskipum sigla út á 

ballarhaf hvernig þeir sem stýra þeim viti hvert skuli halda og hvernig þeir eigi að 

bera sig að við veiðarnar. Í þessu meistaraprófsverkefni er fjallað um viðfangsefni sem 

tengist þessu, þ.e.a.s. þá færni sem skipstjórar þurfa að búa yfir og hvernig þeir byggja 

upp þekkingu og þróa færni sína. Hugmyndin að verkefninu kviknaði í byrjun árs 

2009. Formleg vinna við það hófst í byrjun júní 2009 og lauk á haustdögum sama ár. 

Ritgerðin er lokaverkefni í meistaranámi í mannauðsstjórnun við 

Félagsvísindadeild Háskóla Íslands. Vægi hennar er 30 ECTS-einingar. Leiðbeinandi 

við verkefnið var Inga Jóna Jónsdóttir, dósent í viðskiptafræðideild á 

Félagsvísindasviði Háskóla Íslands og kann ég henni bestu þakkir fyrir leiðsögn og 

hvatningu. Þá vil ég þakka Aldísi Yngvadóttur, Þórdísi Guðjónsdóttur og dóttur minni 

Þóreyju Steinarsdóttur, fyrir yfirlestur og gagnlegar ábendingar. Fjölskyldu minni 

þakka ég stuðning og þolinmæði sem þau hafa sýnt meðan á skrifunum stóð. 

Viðtölin sem tekin voru í rannsókninni voru hvert öðru áhugaverðara og vil ég 

þakka viðmælendum sérstaklega fyrir jákvæðar undirtektir og sýndan áhuga. 
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1 Inngangur 

Sjávarútvegur hefur frá fyrstu tíð haft afgerandi áhrif á afkomu íslensku þjóðarinnar. 

Sjómennskan þróast eins og aðrar atvinnugreinar og skilar nú sem fyrr miklum tekjum 

inn í þjóðarbúið. Á 19. öld hófst útgerð þilskipa og á fyrri hluta 20. aldar hafa orðið 

verulegar breytingar í greininni, samfara miklum tækniframförum.  

Það sem öðrum þræði kveikti áhuga á viðfangsefni þessarar ritgerðar var samtal 

ungs stýrimanns og eldri sjómanns sem rannsakandi varð vitni að. Í umræðunni um 

lífið um borð og sjómennskuna var meðal annars komið inn á þær miklu breytingar 

sem hafa orðið á skipum og tækjabúnaði.  

Nokkrar rannsóknir hafa verið gerðar hér á landi sem fjalla um skipstjóra og áhrif 

þeirra á árangur við veiðar. Skiptar skoðanir eru á því hvað veldur því að sumir 

skipstjórar fiska betur en aðrir. Þeir sem fiskuðu vel voru gjarnan kallaðir aflakóngar 

eða aflaskipstjórar (Palsson og Durrenberger, 1990; Bjarnason og Thorlindsson, 1993; 

Palsson og Durrenberger, 1982). Gísli Pálsson og Durrenberger (1982) komust að 

þeirri niðurstöðu að það sem skipti sköpum varðandi aflamagn sé fyrst og fremst sókn 

og stærð skipa en ekki áhrif og færni skipstjóra. Niðurstöður rannsóknar Þórodds 

Bjarnasonar og Þórólfs Þórlindssonar bentu hins vegar til þess að ekki sé hægt að 

skýra árangur við veiðar einungis með góðum búnaði og tækjum. Mannlegi þátturinn 

vegi einnig þungt, svo sem eins og þekking og færni skipstjóra (Bjarnason og 

Thorlindsson, 1993).   

Það hlýtur að teljast mikilvægt fyrir útgerðir að hafa skipstjóra sem afla vel með 

sem minnstum tilkostnaði. Tæki, mannskapur og búnaður um borð í fiskiskipum eru 

verðmæti og farsæl áhöfn því mikils virði. Það er óumdeilt að skipstjóra er falið mjög 

afdráttarlaust vald um borð og það er hann sem stýrir ferðinni þegar lagt er úr höfn. 

Samkvæmt 49. gr. sjómannalaga nr. 35/1985 hefur skipstjóri í öllum efnum hið æðsta 

vald á því skipi sem hann stýrir. Í 58. gr. sömu laga kemur fram að undirmönnum um 

borð í skipi ber að hlýða skipunum yfirmanna sem lúta að starfinu í einu og öllu en 

yfirmönnum, svo sem skipstjóra, ber jafnframt skylda til að koma vel fram við áhöfn 

sína (Sjómannalög nr. 35/1985). 

Í niðurstöðum rannsóknar Gísla Pálssonar og Agnars Helgasonar (1998) var sýnt 

fram á að ekki eru bein tengsl milli árangurs í formlegu skipstjórnarnámi og árangurs 
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skipstjóra við veiðar. Þar kemur jafnframt fram að þeir telja engu að síður að námið og 

reynsla skipstjóranna spili að einhverju leyti saman. 

Með allt þetta í huga þótti rannsakanda forvitnilegt að kanna hvaða þekkingu og 

færni skipstjórar þurfa að búa yfir til þess sinna skipstjórastarfinu, hvernig þeir læra 

það og hvort breyting hafi orðið á þessu. 

Með þekkingu er átt við þau gildi og upplýsingar sem einstaklingur aflar sér. 

Þekkingin skapar grunn að þeirri færni sem viðkomandi þarf að búa yfir til að geta 

sinnt starfi sínu. Nánar verður fjallað um þessi hugtök síðar í fræðilegum hluta 

verksins. 

Meginmarkmið rannsóknarinnar er að kanna hvaða færni skipstjórar þurfa að búa 

yfir og með hvaða hætti þeir þróa færni sína til að takast á við skipstjórastarfið. Í þessu 

samhengi er sérstaklega reynt að skoða hvernig þeir afla þekkingar, miðla og nýta þá 

þekkingu sem þarf til að takast á við starfið með árangursríkum hætti. Þá er kannað 

hvort breyting hafi orðið á þessu síðustu þrjá áratugina. Til að leita svara við þessu var 

gengið út frá eftirfarandi rannsóknarspurningum:  

1. Hver eru helstu viðfangsefni skipstjóra og hvaða færni þurfa þeir að búa 

yfir til að sinna skipstjórastarfinu? 

2. Hvernig fara skipstjórar að því að þróa færni sína og þekkingu á starfinu? 

3. Hvaða þættir í vinnuumhverfi þeirra styðja við þróun á færni og 

þekkingarsköpun? 

4. Hafa orðið breytingar á kröfum um færni og á leiðum til 

þekkingarsköpunar skipstjóra síðustu þrjá áratugina? 

Rannsóknarverkefnið er byggt þannig upp að í upphafi er fræðilegur hluti verksins 

í þremur meginköflum. Byrjað er að fjalla um færni og raunfærni á vinnustað sem 

gerir einstaklinga færa um að sinna störfum sínum á árangursríkan hátt. 

Stjórnendafærni er skoðuð sérstaklega og jafnframt er fjallað um persónueinkenni 

stjórnenda. Í öðrum kafla er sjónum beint að því lærdómsferli sem á sér stað þegar 

einstaklingar byggja upp raunfærni sína. Skoðaðar eru lærdómsleiðir á vinnustað, 

fjallað um vinnuumhverfið og áhrif þess. Loks er umfjöllun um þekkingu, miðlun 

þekkingar og þekkingarsköpun. 
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Að lokinni fræðilegri umfjöllun er aðferðafræðikafli þar sem greint er frá hvaða 

aðferð var notuð í rannsókninni, hvert úrtakið var, sagt frá vali á þátttakendum og gerð 

nánari grein fyrir gagnaöflun.  

Í sjötta kafla eru gögn rannsóknarinnar greind og túlkuð. Þessum kafla er skipt í 

fjóra meginhluta. Í hverjum hluta er leitast við draga saman upplýsingar úr 

rannsókninni til að svara einni af þeim rannsóknarspurningum sem gengið var út frá í 

upphafi. Kaflaheitin tengjast viðfangsefnum rannsóknarspurninganna sem eru um 

skipstjórastarfið, að safna í reynslubankann, vinnuumhverfið og breytingarnar sem 

orðið hafa á færnikröfum og uppbyggingu hennar. Loks eru rannsóknarniðurstöður 

dregnar saman og greint frá hugleiðingum rannsakanda í tengslum við þær. 
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2 Þróun á færni 

Sjónum manna hefur í vaxandi mæli verið beint að gildum mannauðs í 

skipulagsheildum, ekki síst að færni einstaklinga sem mikilvægri auðlind (Nordhaug 

og Grønhaug, 1994). Áhersla er ekki einungis lögð á færni starfmanna til að sinna 

núverandi störfum sínum heldur er almennt aukin áhersla á sveigjanleika og að færni 

til að bregðast skjótt við breytingum (Nordhaug, 1998; Poell, Chivers, van der Krogt 

og Wildemeersch, 2000).  

Það er útbreidd skoðun að þróun á færni starfsmanna sé lykillinn að því að 

skipulagsheildir nái forskoti á markaði (Ellström og Kock, 2008). Sérhver maður býr 

yfir einhvers konar færni sem hefur mótast af reynslu viðkomandi, þekkingu, gildum 

og viðhorfum í gegnum lífið. Á vinnustað hefur þessi færni áhrif á athafnir 

viðkomandi. Það veltur síðan á gæðum þessara athafna og viðbrögðum 

samstarfsmanna við þeim hvort þær teljast árangursríkar eða ekki (Pickett, 1998). Með 

þetta í huga er vert að skoða færnihugtakið nánar þar sem færni skipstjóra er til 

skoðunar. 

2.1 Færni og raunfærni  

Fræðimennirnir Lyle M. Spencer og Singe M. Spencer hafa fjallað talsvert um færni. 

Þeir skilgreina færni einstaklings sem undirliggjandi persónueiginleika sem hafa áhrif 

á árangursríka eða framúrskarandi frammistöðu viðkomandi í starfi eða við tilteknar 

aðstæður. Þeir hafa greint fimm víddir sýnilegra og duldra persónueinkenna sem þeir 

telja færni byggða á eins og sjá má á mynd 1. Hugmyndir þeirra hafa stundum verið 

kallaðar ísjakalíkanið vegna þess að mestur hluti þessara persónueiginleika er dulinn, 

eins og ísjaki sem marar í vatni. Duldu persónueiginleikarnir eru áhugahvöt, 

persónueinkenni og sjálfsvitund en þau sýnilegu þekking og færni til að framkvæma 

verk (e. skills) eða það sem kalla má verkkunnáttu. Allir þessir persónueiginleikar 

hafa áhrif á hvernig einstaklingur hagar sér og hugsar. Með þjálfun og lærdómi er 

hægt að hafa áhrif á sýnilegu persónueiginleikana en það getur aftur á móti verið erfitt 

að hafa áhrif á duldu persónueiginleikana sem liggja djúpt í einstaklingnum og eru 

eðlislægir þættir í færni hvers og eins (Spencer og Spencer, 1993; Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2004). 

javascript:void(0);
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Áhugahvötin (e. motive), sem liggur innst í kjarnanum eða neðst í ísjakanum, er sá 

drifkraftur sem fær einstaklinga til að ráðast í viðfangsefni eða hafna þeim. Næst 

koma persónueinkennin sem eru eðlislægir meðfæddir eiginleikar, svo sem sjón eða 

greind sem tæpast er breytt, eða hæfileiki til sjálfsstjórnar. Þá kemur sjálfsvitundin 

sem felur í sér viðhorf og lífsgildi viðkomandi. Duldu þættirnir hafa áhrif á mótun 

sýnilegu persónueiginleikanna, það er þekkingu einstaklings og færni hans til að 

framkvæma verk (Spencer og Spencer, 1993).  

      (Heimild: Spencer og Spencer, 1993, bls. 11). 

Mynd 1 Fimm víddir duldra og sýnilegra persónueinkenna.  

Þróun og þjálfun á færni einstaklinga á vinnustöðum snýr því einkum að 

sýnilegum víddum færninnar, þekkingu og verkkunnáttu, en ekki þeim duldu, enda er 

bæði ódýrara og einfaldara ferli að þjálfa þær (Spencer og Spencer, 1993).  

Nordhaug (1998) er með afmarkaðri skilgreiningu á því hvað felst í færni á 

vinnustað en fram kemur í ísjakalíkani Spencer og Spencer því hann lítur að mestu 

leyti fram hjá duldu þáttunum. Hann gerir greinarmun á formlegri færni og raunfærni 

einstaklinga í starfi. Hann skilgreinir raunfærni á vinnustað sem sambland af þeirri 

þekkingu, færni og getu eða viðhorfum sem einstaklingur þarf að búa yfir til að geta 

sinnt starfi á þann hátt sem til er ætlast.  
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Ellström (1997) tekur í sama streng og segir að í raunfærni á vinnustað felist 

þekking, leikni í að beita henni ásamt persónulegum eiginleikum, félagslegri færni og 

gildum sem gerir viðkomandi starfsmanni kleift að vinna starf sitt á árangursríkan 

hátt. Þegar talað er um að skila starfi á árangursríkan hátt þá er miðað við viðmið sem 

sett hafa verið í viðkomandi vinnuumhverfi (Ellström, 1997). Þetta er mjög víðtækt 

færnisvið sem felur í senn í sér margs konar líkamlega færni einstaklings til að sinna 

starfinu, fjölbreytta þekkingu hans, getu, viðhorf, gildi, hvað það er sem hvetur hann, 

sjálfstraust, samskipta- og samvinnuhæfileika. Í þessu felst öll sú raunfærni sem beita 

þarf til að sinna starfinu óháð því hvort færnisviðið er skilgreint í starfslýsingu 

(Ellström og Kock, 2008). Raunfærni í vinnu mótast af gagnkvæmum áhrifum frá 

einstaklingum og starfinu sjálfu því í raunfærni felst öll færni, þekking og geta 

viðkomandi til að sinna starfinu (Ellström, 1997). Þegar litið er á færnikröfur í starfi er 

mikilvægt að gera greinarmun á kröfum um raunfærni og formlega færni. Formleg 

færni er oft á tíðum mæld með prófgráðum og sett sem skilyrði fyrir ráðningu í störf 

(Ellström og Kock, 2008). 

Samkvæmt því sem fram kemur hjá Becker (1983), getur einstaklingur einkum 

byggt upp færni sína með tvennu móti. Annars vegar með formlegri menntun eða með 

starfstengdri reynslu í gegnum vinnu sína. Segja má að sú færni sem menn öðlast með 

formlegri menntun sé almennari en sú sem menn þróa með sé á vinnustað, sem í 

sumum tilvikum er mjög sérhæfð og beintengd viðkomandi vinnustað og lítt nýtileg 

annars staðar (sjá  Nordhaug og Grønhaug, 1994).  

2.2 Stjórnendafærni  

Stjórnun er órjúfanlegur hluti hverrar skipulagsheildar og hefur bein áhrif á hana þó að 

fleiri þættir spili inn í. Segja má að það sem greinir óformlegan hóp manna frá 

formlegri skipulagsheild sé mótað stjórnunarkerfi, þar sem valdakerfið er skilgreint og 

völd og ábyrgð einstaklinga innan þess eru skýr. Gildir þá einu hvort gert sé ráð fyrir 

einum eða fleiri stjórnendum innan kerfisins (Mintzberg, 1989). Þar sem stjórnandi er 

hluti af hverri skipulagsheild má velta því fyrir sér hvað einkennir góða stjórnendur og 

hvaða færni þeir þurfa að búa yfir. 

Samkvæmt hugmyndum Druckers (2004) er hægt að benda á átta atriði sem 

einkenna árangursríka stjórnendur. Þeir byrja á að spyrja spurninga um hvað þurfi að 
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gera og kortleggja stöðuna. Þeir gera framkvæmdaáætlanir, marka stefnu til að sú 

þekking sem er til staðar gagnist fyrirtækinu. Þeir axla ábyrgð á ákvörðunum, tryggja 

að boðskipti séu í lagi og sjá til þess að menn skiptist á skoðunum. Þeir horfa á 

tækifærin sem eru til staðar fremur en vandamálin. Þeir stýra á markvissan hátt og 

síðast en ekki síst eru þeir leiðbeinandi og líta á sig sem hluta af hópnum (Drucker, 

2004).  

Ekki eru allir á einu máli um hvað felst í stjórnendafærni eins og endurspeglast í 

rannsóknum þar sem ýmist persónueinkenni eða færni stjórnenda eru í brennidepli. 

Salomo, Brinkmann og Talke (2008), sem gerðu rannsókn á stjórnendafærni í ungum 

tæknivæddum fyrirtækjum, ganga út frá því að í stjórnendafærni sé mælikvarði á það 

hversu fær einstaklingur er í að leysa þau viðfangsefni sem hann þarf að takast á við 

sem stjórnandi. Litið er svo á að persónueiginleikar hvers og eins eigi þátt í að móta 

færnisviðið en til viðbótar komi síðan þættir eins og færni viðkomandi og þekking, 

þættir sem hægt er að hafa áhrif á (Salomo, Brinkmann og Talke, 2008). 

Stjórnendur þurfa oft á tíðum að beita annars konar færni en almennir starfsmenn. 

Fræðimenn hafa flokkað færni með ýmsu móti en algengasta flokkunin er í sérhæfða 

færni (e. technical skills), félagslega færni (e. interpersonal skills) og vitræna færni (e. 

conceptual skills). Sérhæfð færni felur í sér þekkingu og færni í að beita tækni, búnaði 

og aðferðum. Félagsleg færni snýr að mannlegum samskiptum og vitræn færni er 

fólgin í að greina, skipuleggja og leggja drög að árangursríkum lausnum viðfangsefna 

(Nordhaug, 1998). Þessi flokkun er þó ekki samþykkt af öllum og menn fara fleiri 

leiðir til að nálgast það hvað felst í stjórnendafærni sérstaklega, eins og hér verður lýst 

nánar.  

Spencer og Spencer (1993) eru meðal fræðimanna sem hafa fjallað um 

stjórnendafærni sem þeir telja fyrst og fremst vera færni í að hafa áhrif. Í þessu felst 

færni í að geta hrifið aðra með sér með sannfæringarkrafti og jafnframt að geta hrint 

áformum sínum í framkvæmd. Stjórnendur þurfa öðrum fremur að beita færni til að 

stuðla að þróun annarra í stafi, stjórna á vinnustaðnum, efla samstarf og samvinnu.  

Annar færniþáttur sem þeir nefna sem hluta af stjórnendafærni er færni í að meta 

og skilja skipulagsheildina og það umhverfi sem starfað er í. Í þessu felst meðal 

annars færni í að átta sig á lykilpersónum og virku ákvarðanatökuferli, 

boðskiptaleiðum og að gera sér grein fyrir afleiðingum ákvarðana. Þriðja atriðið sem 
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kemur fram hjá þeim er færni í að byggja upp og viðhalda jákvæðum samböndum við 

tengiliði sem geta nú þegar, eða gætu hugsanlega síðar, auðveldað viðkomandi að ná 

vinnutengdum markmiðum sínum.  

Odd Nordhaug (1998) er einn þeirra sem hefur flokkað raunfærni í skipulagsheild. 

Hann fer nokkuð aðra leið í sinni nálgun en almennast er og styðst einkum við þrjú 

atriði. Í fyrsta lagi skoðar hann hvort tengsl færni við skipulagsheild eru mikil eða lítil, 

í öðru lagi hve mikið eða lítið færnin er bundin við eðli verkefna og loks tengingu við 

tiltekna atvinnugrein. Með öðrum orðum, metið er hvort færnin sé þess eðlis að hún 

nýtist í mismunandi skipulagsheildum eða ekki, einnig hvort færnin nýtist í víðu 

samhengi við fjölbreytt viðfangsefni eða hvort hún er bundin við framkvæmd eða 

lausn afmarkaðra verkefna. Þriðja atriðinu, það er tenging færni við atvinnugrein, var 

síðar bætt við þegar hin tvö atriðin þóttu ekki nægileg. Í þessu atriði er horft til þess 

hvort færnin er einungis lítið eða mikið tengd tiltekinni atvinnugrein (Nordhaug, 1998; 

Nordhaug, 1998/2000).  

Út frá þessum viðmiðum er hægt að flokka færni í sex flokka eins og fram kemur í 

töflu 1. Þessir flokkar eru taldir hafa mismikið vægi fyrir stjórnendur. Hér á eftir 

verður gerð nánari grein fyrir þeim helstu sem taldir eru hafa sérstakt gildi fyrir 

stjórnendur.  

Stjórnendur, eins og aðrir starfsmenn, þurfa við störf sín að beita færni úr ólíkum 

færniflokkum og það getur verið breytilegt hvaða flokkur vegur þyngst. Það getur 

skipt máli hvernig verksvið viðkomandi er skilgreint og auk þess hvar í starfsferlinu 

hann er staddur. Hjá starfsmanni sem er að hefja störf getur stöðluð verktengd færni til 

dæmis vegið þungt en jafnframt getur verið að vinnubyrjun kalli á mikil samskipti við 

samstarfsmenn sem fyrir eru. Þá reynir á samskiptafærni en hún fellur í flokkinn altæk 

færni. Þegar starfsmaður hefur öðlast reynslu í fyrirtækinu og hækkar jafnvel í tign 

breytast færnikröfurnar (Nordhaug, 1998). 
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Tafla 1. Færni flokkuð í sex flokka samkvæmt hugmyndum Odd Nordhaug.  

 

    (Heimild: Byggt á Nordhaug, 1998 og Nordhaug 1998/2000). 

 

Stjórnandi þarf að þekkja til atvinnugreinarinnar sem hann starfar í, búa yfir 

verktengdri færni og þekkja búnað og þess háttar. Þó þetta sé mikilvægt má segja að 

færni sem fellur í flokkinn altæk færni sé almennt talin stjórnendum sérstaklega 

mikilvæg. Hér er á ferðinni færni sem er hvorki bundin við vinnustaðinn sérstaklega 

né afmörkuð við störf, heldur nýtist í víðu samhengi. Slík færni myndar almennan 

grunn að frammistöðu viðkomandi. Sem dæmi um færniþætti má nefna skapandi 

hugsun, samskiptafærni, almennt læsi, lausn ágreiningsmála, getu til að aðlagast 

breytingum og færni í áætlanagerð og skipulagningu svo nokkuð sé nefnt. Stjórnendur 

þurfa oft að fást við viðfangsefni sem reyna á færniþætti sem falla undir altæka færni 

(Nordhaug 1998/2000). 
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Sértæk færni er beintengd skipulagsheildinni þar sem hún tengist menningu og 

innra skipulagi, svo sem að læra að þekkja starfsmenn og boðleiðir, stefnu og 

markmið. Færni á þessu sviði er stjórnendum mikilvæg (Nordhaug, 1998).  

Davis, Naughton og Rothwell (2004) nota nokkuð önnur viðmið þegar þeir flokka 

færni í þrjá flokka eftir eðli viðfangsefnanna. Einn flokkurinn, viðskipta-/stjórnunarleg 

færni vísar beint til stjórnendastarfa. Hér reynir meðal annars á færni í að greina þarfir, 

þekkja viðskiptaumhverfið, koma auga á tækifæri, nýta gögn og draga ályktanir út frá 

þeim og taka ákvarðanir. Stjórnun kallar einnig á færni í að vinna og hugsa skipulega, 

sjá samhengi hlutana og gera áætlanir svo nokkuð sé nefnt (Davis, Naughton og 

Rothwell, 2004).  

Hinir flokkarnir tveir eru samskiptafærni og færniþættir sem snúa að 

einstaklingnum líkt og aðlögun hans og þróun. Ef þessir flokkar eru skoðaðir nánar má 

meðal annars sjá að færni í að byggja upp traust fellur í samskiptaflokkinn. Þeir sem 

geta byggt upp traust hafa vald á því að haga samskiptum með þeim hætti að það skapi 

sjálfstraust hjá gagnaðila og jafnframt traust hans á skipulagsheildinni. Í þennan flokk 

má líka setja færni í að tjá sig skýrt, koma hugsunum sínum og hugmyndum á 

framfæri á sannfærandi hátt og fanga athygli viðmælenda. Sama má segja um færni í 

að byggja upp öflugt tengslanet innan og utan skipulagsheilda en það greiðir fyrir 

miðlun vinnutengdra upplýsinga. Hér má líka nefna færni í að skilja og nýta 

fjölbreytileika starfsmanna á jákvæðan hátt fyrir skipulagsheildina, þannig að hver og 

einn fái notið sín sem best. Einstaklingur sem er opinn og fær um að tileinka sér 

nýjungar þróar færni sína í starfi (Davis o.fl, 2004).  

Hver sem viðmiðin eru við flokkun færni, má ljóst vera að stjórnendafærni reynir á 

færni á nokkuð mörgum sviðum. Hluti stjórnendafærni getur flokkast sem 

grundvallarfærni, eins og samskiptafærni, en annað tengist sértækari sviðum rekstrar. 

(Ulrich, 2009).  

Forysta er ekki bundin við stöðu, aldur eða reynslu, heldur byggist hún á færni, 

sjálfstrausti og hugrekki. Það er mögulegt að taka stjórn án formlegs umboðs en það er 

ekki hægt að stjórna án þess að hafa færni til þess, sjálfstraust og þor. Trú á færni til 

starfsins og kjarkur til að takast á við stjórnandahlutverkið eru grunnurinn að árangri 

þegar færnin hefur verið þróuð (Ulrich, 2009). 
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2.2.1 Persónueinkenni  

Í umræðum um árangursríka stjórnendur hefur oft komið fram það sjónarmið að það 

sé ekki eingöngu færni eða verkkunnátta sem skipti máli fyrir árangur heldur skipti 

persónueinkenni (e. traits) stjórnandans höfuðmáli ( Kirkpatrick og Locke, 1991). 

Rannsóknir á persónueinkennum leiðtoga eiga sér langa sögu en það er skemmst 

frá því að segja að fræðimenn eru ekki á einu máli um hvort, hve miklu og hvaða máli 

þau skipta fyrir stjórnandahlutverkið. Í byrjun 20. aldar voru kenningar um 

persónueinkenni stjórnenda áberandi en þær snerust fyrst og fremst um að 

persónueiginleikar stjórnenda væru að ýmsu leyti öðruvísi en annarra manna. Þegar 

talað er um persónueinkenni hér er átt við alla persónueiginleika viðkomandi, eins og 

hæfileika, hvataþætti og hegðun (Kirkpatrick og Locke, 1991).  

Í skilgreiningu Hogan (1991) á persónueinkennum er lögð enn meiri áhersla á 

hegðunarþáttinn. Hann segir að þau persónueinkenni sem viðkomandi býr yfir, 

ákvarði hegðunina (sjá í Hughes, Ginnett og Curphy, 1993). 

Kirkpatrick og Locke (1991) halda því fram að stjórnendur búi öðrum fremur yfir 

sex persónueinkennum. Persónueinkennin eru með öðrum orðum forsenda fyrir því að 

ákvarðanir og athafnir stjórnandans séu árangursríkar. Þessi persónueinkenni eru drift, 

þörf fyrir að stjórna, heiðarleiki og ráðvendni, sjálfstraust, vitræn geta og 

starfsþekking. Hér verður gerð nánari grein fyrir þessum persónueinkennum. 

Drift felur í sér að hafa hvata til að ná árangri, mikinn metnað, orku, úthald og 

framtakssemi. Þörf fyrir að ná árangri er mikilvæg fyrir þá sem eru í forystu og 

nýsköpun. Vel unnin verk, sem standast væntingar og kröfur, fullnægja þörf 

árangursdrifinna einstaklinga og virka sem hvati til að gera enn betur. Metnaður þarf 

að vera til staðar svo menn séu tilbúnir til að leggja á sig það sem þarf til að verða 

góðir í sínu fagi. Vinnuumhverfi er stöðugt að þróast og það kallar á að menn verða að 

vera vakandi og leggja á sig vinnu til að fylgjast með. Stjórnendur sem vilja ná árangri 

eru drifnir áfram af hvöt til að bæta sig stöðugt í starfi. Þetta krefst mikillar vinnu og 

oft langra vinnudaga sem enginn ræður við nema vera í andlegu og tilfinningalegu 

jafnvægi og í líkamlegu formi. Framtakssemi einkennir stjórnendur sem hugsa fram í 

tímann og leita nýrra leiða og festast ekki í gömlu fari. 
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Annað sem einkennir þá sem eru í forystu er að hafa þörf fyrir að stjórna og leiða 

aðra áfram að settu marki. Þeir eru tilbúnir til að nýta vald sitt til að stjórna og geta 

hrósað og sett ofan í við menn eftir þörfum. 

Heiðarleiki og ráðvendni eru persónueinkenni sem eru sérstaklega mikilvæg fyrir 

stjórnendur og eru grunnur að því að skapa traust fylgjenda og til að geta byggt upp 

trúnaðarsamband við þá. 

Sjálfstraust sem byggist meðal annars á tilfinningalegu jafnvægi einkennir 

stjórnendur. Stjórnandastarfið kallar ekki einungis á að skapa sér traust fylgjenda 

heldur þarf einstaklingurinn að vera fær um að meta upplýsingar og aðstæður og taka 

ákvarðanir út frá því. Til þess þarf sjálfstraust og jafnframt þarf að skapa þá ímynd að 

viðkomandi sé fær um að sinna starfi sínu. 

Vitræn geta eða dómgreind er eitt af því sem einkennir stjórnendur. Í starfi þurfa 

þeir að nýta margs konar upplýsingar, vega þær og meta og taka ákvarðanir út frá 

aðstæðum hverju sinni. Til þess að vera fær um þetta þarf dómgreind. Fylgjendur leita 

jafnframt eftir þessu persónueinkenni hjá stjórnendum, það veitir visst stjórnendavald 

sem fylgjendur samþykkja. 

Góð þekking á atvinnurekstrinum er eitt þeirra atriða sem einkennir stjórnendur. 

Þekkingin eykur færni við mat á hvers reksturinn þarfnast, hver þörfin er fyrir nýja 

tækni og búnað svo nokkuð sé nefnt. Fleiri persónueinkenni má nefna, svo sem 

persónutöfra (e. charisma), sköpunargáfu, frumleika og sveigjanleika en tenging 

þessara persónueinkenna við stjórnendahæfileika er ekki eins vel studd af rannsóknum 

(Kirkpatrick og Locke, 1991).  

Af þessu má sjá að færni má flokka á marga vegu en þó draga menn fram 

færniþætti sem eru sérstaklega mikilvægir fyrir stjórnendur og það skiptir máli í 

þessari umfjöllun því skipstjórar eru stjórnendur á sínum skipum. 
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3 Lærdómur á vinnustað  

Þegar litið er á færni á vinnustað sem raunfærni einstaklings til að takast á við starf sitt 

fléttast saman þeir eiginleikar og færni sem starfsmaðurinn leggur til og þær kröfur 

sem þarf að uppfylla í starfinu. Það má því líta þannig á að raunfærni þróist í stöðugu 

og virku lærdómsferli einstaklingsins og þeirra krafna sem starfið gerir (Ellström og 

Kock, 2008). Samkvæmt Nordhaug (2000) byggist öll þróun færni á lærdómi. 

Lærdómur eða nám einstaklingsins er samkvæmt þessu grunnurinn að því að 

einstaklingar þrói færni sína. Hér verða bæði hugtökin lærdómur og nám notuð eins og 

gjarnan er gert í íslensku máli. Í Íslenskri orðabók (1988) er nám meðal annars 

skilgreint sem það að tileinka sér, læra, lærdómur eða skólaganga. Þar sem bæði 

hugtökin eru notuð í þessu verki er miðað við að það sé alltaf ljóst af umfjölluninni 

hvort um formlegt skólatengt nám sé að ræða eða óformlegri lærdóm í vinnuumhverfi, 

sem líka má kalla reynslunám eins og verður fjallað um hér á eftir. 

Það er nokkuð misjafnt hvaða skilning menn leggja í lærdómshugtakið. Það getur 

verið allt frá því að líta á það sem afmarkað ferli, bundið við einstakling en óháð 

umhverfi, til þess að líta á lærdóm í víðara samhengi sem ferli sem verður til í 

samskiptum við aðra (Ellström og Kock, 2008; Inga Jóna Jónsdóttir, 2005). Það er 

einnig gerður greinarmunur á með hvaða móti lærdómurinn á sér stað og talað um 

formlegt og óformlegt nám og hvort um er að ræða lærdóm í vinnuumhverfinu eða 

ekki (Clarke, 2004; Inga Jóna Jónsdóttir, 2005).  

Skilgreina má lærdóm á vinnustað sem varanlegar breytingar sem verða á færni 

einstaklings í samspili hans við umhverfið. Lærdómur er stöðugt ferli og getur verið 

meðvitaður eða ómeðvitaður, jákvæður í þeim skilningi að hann eykur færni 

einstaklings en neikvæður þegar hann hefur þau áhrif að hann dregur úr virkni 

einstaklinga. Einnig er hægt að greina á milli formlegs og óformlegs lærdóms 

(Ellström, 2000).  

Þegar talað er um lærdóm dettur mörgum fyrst í hug formlegt nám en með því er 

yfirleitt átt við skipulagt skólatengt nám (Marsick, 2006). Slíkt nám getur verið 

mikilvægur grunnur til að tryggja færni starfsmanna en gallinn við það er sá að oft 

skortir möguleika á yfirfærslu þekkingarinnar á vinnustaðinn (Heidjen, Boon, Klink 

og Meijs, 2009).  
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Miklar og sífelldra breytingar í vinnuumhverfi nú til dags kalla í vaxandi mæli á að 

starfsmenn tileinki sér nýjungar, læri eitthvað nýtt. Þetta hefur meðal annars haft þau 

áhrif að kastljósinu er í æ ríkari mæli beint að óformlegu vinnutengdu námi (Marsick, 

2006). Með óformlegu námi eða lærdómi er, samkvæmt Marsick og Watkins (1990), 

hins vegar átt við lærdóm sem á sér stað þegar einstaklingur aflar sér þekkingar án 

þess að það sé áformað eða skipulagt sérstaklega fyrirfram. Slíkt óformlegt nám á sér 

stundum stað með tilfallandi hætti sem hliðarafurð, svo sem í tengslum við vinnu, í 

samskiptum við aðra, af áhrifum frá fyrirtækjamenningu, með beinni reynslu, 

tilraunum eða jafnvel með formlegu námi. Á vinnustað er hægt að hvetja til óformlegs 

náms en það getur líka átt sér stað þó ekki sé sérstaklega stuðlað að því og er þá 

gjarnan talað um vinnutengdan lærdóm (sjá Marsick, 2006).  

Vinnutengdur lærdómur felur það í sér að einstaklingur lærir í vinnunni, af starfi 

sínu og umhverfinu með óformlegum hætti, og er ekki alltaf meðvitaður um námið. 

Það má því segja að það feli, meðal annars, í sér dulda eða leynda þekkingu (Elkjaer 

og Wahlgren, 2006). Óformlegur lærdómur getur átt sér stað með beinni þátttöku 

einstaklinga í störfunum, vegna samskipta við vinnufélaganna, með því að prófa sig 

áfram og læra af eigin mistökum eða jafnvel í tengslum við formlegt nám (Ellström, 

2000).  

Illeris (2004) lítur á lærdóm sem tvíþætt ferli sem á sér stað undir áhrifum af 

umhverfinu. Annars vegar er það einstaklingsbundið sálrænt ferli sem verður við öflun 

þekkingar hvers einstaklings og hins vegar félagslegt ferli sem felur í sér samskipti við 

vinnufélaga, möguleika á að spyrja spurninga og afla sér reynslu.  

Eins og sjá má á mynd 2 er lærdómsferlið nátengt og mótað af umhverfinu á 

vinnustaðnum og er þá bæði átt við formlegt skipulag, tækni og fyrirtækjamenningu 

svo nokkuð sé nefnt. Þetta er því tvíþætt ferli sem byggist alltaf á samspili beggja 

þáttanna samtímis til þess að lærdómur eigi sér stað. Einstaklingsbundnir þættir og 

aðstæður eru því órjúfanlegir þættir í vinnustaðalærdómi. Innihald þekkingarinnar, 

hæfileikar, skilningur, tilfinningar og viðhorf einstaklingsins ásamt samskiptum í 

umhverfinu eru allt þættir sem hafa áhrif. Ef einhver af þessum þáttum er ekki til 

staðar þá getur það komið í veg fyrir lærdóm (Illeris, 2004; Illeris 2007).  
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                     (Heimild: Illeris, 2007, bls. 88). 

Mynd 2. Lærdómur er tvíþætt ferli sem á sér stað undir áhrifum frá umhverfinu.  

Þrátt fyrir þá staðreynd að vinnutengdur lærdómur sé nátengdur umhverfinu hverju 

sinni þá er það samt sem áður einstaklingurinn sjálfur sem lærir. Það er 

einstaklingurinn sem framkvæmir, aflar reynslu og öðlast færni í að framkvæma 

störfin með lærdómi sínum. Þróun á færni einstaklingsins er því aðalatriðið í 

vinnutengdum lærdómi (Elkjaer og Wahlgren, 2006).  

Laursen (2006) lítur einnig á lærdóm sem ferli. Hann leggur áherslu á hugtakið 

lærdóm í umfjöllun um vinnutengdan lærdóm og þá í þeim skilningi að til að 

lærdómur eigi sér stað þurfi þrennt að koma fram í ferlinu. Í fyrsta lagi þarf ferlið að 

skila breyttri hegðun. Þá þarf þessi breyting á hegðun að vera til bóta í 

vinnuumhverfinu til þess að framþróun eigi sér stað og loks þarf ferlið að fela í sér 

breytingu á þekkingu sem gerir breytta hegðun mögulega. Í þessu lærdómsferli verður 

breyting á skilningi, tilfinningum, hugsun og þekkingu viðkomandi. 

3.1 Hvað er lært í vinnu? 

Þrátt fyrir þá staðreynd að flestir gera sér grein fyrir mikilvægi þess sem menn læra í 

vinnunni og órjúfanlegum tengslum náms og vinnu, er tiltölulega lítið vitað um ferli 
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slíks lærdóms og hvað það er sem styður hann eða hindrar (Ellström, 2001). Til að 

gera sér grein fyrir þessu þarf að átta sig á hvers konar lærdómur fer fram í vinnu og 

hvað fólk lærir. Ellström (2001) greinir tvenns konar gerðir lærdóms í þessu 

samhengi. Annars vegar er það lærdómur sem miðar að því að aðlaga færni 

viðkomandi að starfinu (e. adaptive eða reproductive) þannig að hann nái tilætlaðri 

færni í því. Hér er áherslan á að læra vinnubrögð eða á aðstæður. Slíkur lærdómur 

getur verið gagnlegur við aðstæður eins og þar sem áhersla er lögð á afköst og öryggi. 

Hins vegar er það opinn og þroskandi lærdómur (e. developmental eða innovative) 

sem fær fólk til að ráðast í breytingar og finna nýjar leiðir og nota þekkingu sína og 

valdsvið til að meta hvað best sé að gera við tilteknar aðstæður. Einstaklingurinn þróar 

þá færni sína til að takast á við ný viðfangsefni og breyttar aðstæður (Ellström, 2001; 

Inga Jóna Jónsdóttir, 2005). 

Ellström (2001) leggur áherslu á að þessar tvær gerðir lærdóms séu ekki aðskilin 

ferli heldur geti önnur leiðin verið ríkjandi við vissar aðstæður eða leiðunum sé 

blandað saman og myndi einhvers konar millistig. Það er ekki hægt að líta á þessar 

tvær gerðir lærdóms í vinnu sem tvo aðskilda hluti, frekar sem tvær hliðar á sama 

peningi. Flest störf kalla í senn á einhvers konar rútínuvinnu en jafnframt á flóknari 

þætti þar sem fjölbreyttri þekkingu er beitt eftir aðstæðum hverju sinni (Ellström, 

2001). 

Þessar tvær gerðir lærdóms eru hliðstæðar hugmyndum Argyris og Schön (1996) 

um einnar og tveggja lykkja lærdóm. Einnar lykkju lærdómur er þegar einstaklingur 

uppgötvar viðfangsefni í umhverfinu og tileinkar sér þekkingu og leiðir til að fást við 

þau í samræmi við gildandi venjur, án gagnrýni. Í tveggja lykkja lærdómi er 

gagnrýninni hugsun beitt og einstaklingurinn nýtir upplýsingarnar til að þróa nýjar 

leiðir við lausn viðfangsefnanna. Tveggja lykkja lærdómur getur leitt til breytinga á 

viðteknum vinnuvenjum (Argyris og Schön, 1996). 

Laursen (2006) tekur í sama streng og segir að í lærdómi felist tvenns konar 

breytingar sem leiða til framfara í vinnu miðað við tiltekið viðmið. Annars vegar 

aðlöguð breytt hegðun (e. adaptive value of the changed behavior) og hins vegar 

breytt hegðun vegna nýrrar þekkingar sem menn hafa aflað sér (e. transformation of 

the knowledge).  
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Með vinnutengdu námi lærir einstaklingar ekki einungis á vinnuaðstöðu sína 

heldur efla þeir um leið eigin getu og þekkingu (Poell o.fl. 2000).  

Í kjölfarið á þessari umfjöllun má síðan velta því fyrir sér hvað átt er við þegar 

talað er um vinnuumhverfi, hvaða áhrif það hefur í þessu sambandi og hvaða leiðir eru 

farnar til að læra á vinnustað.  

3.2 Vinnuumhverfi 

Vinnutengt nám er í eðli sínu fullorðinsnám eða lærdómur og vinnustaðurinn, sem 

viðkomandi starfar á, er námsvettvangurinn þar sem einstaklingur þróar færni sína 

(Elkjaer og Wahlgren, 2006). Þessi námsvettvangur, eða vinnuumhverfið, er því hluti 

af lærdómsferlinu og fræðimenn hafa bent á að vinnuumhverfið sé ákvarðandi atriði í 

vinnutengdu námi, eins og reynslunámi (Kolb, 1984). Slíkt nám mótast af umhverfinu 

hverju sinni og form þess tekur mið af ólíkum aðstæðum og tækifærum sem gefast 

(Berings, Poell og Simons, 2005). 

Vinnuumhverfi getur bæði haft þau áhrif að auðvelda eða hindra lærdóm. 

Vinnuaðstæður sem gera mönnum fært að efla verkkunnáttu sína, læra vinnubrögð eða 

á aðstæður, en gerir þeim jafnframt kleift að nota þekkingu sína til að fara nýjar leiðir 

í opnum og þroskandi lærdómi, má kalla hvetjandi vinnuumhverfi. Andstæðan er 

þegar aðstæðurnar á vinnustaðum eru þess eðlis að þær hindra báðar gerðir lærdóms, 

það er þann sem snýr að því að aðlaga færni að starfi og opinn og þroskandi lærdóm 

(Ellström, Ekholm, Ellström, 2008). 

Vinnuumhverfið sem námsvettvangur mótast af þeim möguleikum sem 

vinnuaðstaðan býður upp á og jafnframt af einstaklingunum sem þar starfa. Hefðir og 

venjur sem gilda á vinnustaðnum eru síðan undirliggjandi áhrifaþættir. Starfsmenn 

móta vinnuumhverfið með athöfnum sínum því það sem einn gerir hefur að öllum 

líkindum áhrif á vinnuumhverfi hinna. Athafnir eins starfsmanns geta ýmist mætt 

mótstöðu eða verið tekið vel af vinnufélögunum. Að þessu leyti er ekki á vísan að róa 

því einstaklingurinn ákveður sjálfur með hvaða hætti aðkoma hans er að hlutunum, 

hvernig hann túlkar það sem hann upplifir og hvað hann tileinkar sér af því sem hann 

reynir. Með þetta í huga er vinnuumhverfið meira en rými og félagslegt aðsetur 

starfsmanna, það er vettvangur fyrir uppbyggjandi samskipti sem verða fyrir áhrifum 



26 

af þeim sem starfa þar hverju sinni (Billett, 2004; Elkjaer og Wahlgren, 2006, 

Ellström o.fl., 2008).  

Til þess að reynslunám skili sem bestum árangri þarf námsumhverfið að vera með 

þeim hætti að öllum líði vel þar, það sé öruggt en jafnframt krefjandi. Það verður að 

veita þeim sem lærir tækifæri til að stýra ferlinu, auk þess sem viðkomandi þarf að fá 

næg tækifæri og tíma til að framkvæma og æfa sig til þess að ná fullum tökum á 

viðfangsefninu (Kolb og Kolb, 2009).  

Vinnuumhverfið sem námsvettvangur er því órjúfanlegur þáttur í náminu og getur 

virkað hvetjandi eða letjandi eftir því hvernig að starfmönnum er búið varðandi 

aðstöðu, viðfangsefni og tíma svo nokkuð sé nefnt.  

3.3 Lærdómsleiðir í vinnu 

Þegar farið var að líta á vinnuumhverfi sem vettvang fyrir lærdóm fóru menn að 

beina sjónum sínum að því hvernig slíkur lærdómur ætti sér stað og hvort öðrum 

leiðum væri beitt en almennt tíðkast í formlegu námi og hvað leiðir slíkan lærdóm 

(Elkjaer og Wahlgren, 2006). Það er breytilegt með hvaða hætti menn læra á 

vinnustað. Fyrir utan vinnuumhverfið má nefna að lærdómsstíll hvers einstaklings 

hefur einnig áhrif á hvaða lærdómsleiðir eru nýttar og oft á tíðum blandast margar 

leiðir saman. Með lærdómsstíl er átt við hvernig menn læra við mismunandi aðstæður 

(Berings, Poell og Simons, 2008).  

Ellström (2000) hefur bent á nokkur atriði sem geta stuðlað að lærdómi 

einstaklinga á vinnnustað. Hann bendir á að sé gert ráð fyrir þátttöku viðkomandi í 

mótun markmiða og framkvæmd verka á vinnustað hafi það hvetjandi áhrif á lærdóm. 

Sama má segja um beina möguleika til náms í vinnuumhverfinu og aðgangur að 

upplýsingum og gögnum sem snerta efnið. Tækifæri til að prófa sig áfram við lausn 

viðfangsefna og möguleikar á að deila reynslu sinni með öðrum eru einnig atriði sem 

vega þungt, auk þess sem menningin í skipulagsheildinni og skipulagið þar skiptir 

einnig máli. 

Vinnutengdur lærdómur felur í sér að færni manna þróast í gegnum félagsleg 

samskipti. Leiðirnar sem eru farnar eru hins vegar breytilegar, sem dæmi má nefna 

markþjálfun (e. coaching), tilsögn læriföður (e. mentoring), reynslunám og verknám 
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og beina tilsögn (D’Abate, Eddy og Tannenbaum, 2003). Hér verður fjallað nánar um 

nokkrar leiðir sem taldar eru skipta máli í þessari umfjöllun. 

3.3.1 Reynslunám  

Menn hafa í aldir byggt margar af venjulegum ályktunum sínum að einhverju leyti á 

tengingu við fylgni atburða og fyrirbæra í reynslu fortíðar. Hugsun sem styðst 

eingöngu við endurtekna reynslu getur verið gagnleg en hefur líka annmarka ef hún 

kemur í veg fyrir að menn takist á við það sem er nýtt og öðruvísi. Reynsla vísar til 

einhvers sem er gætt lífi og þroskast. Reynsla felur einnig í sér þá íhugun sem leysir 

okkur úr viðjum áhrifa skynjunar, löngunar og hefða sem takmarka hugsunina 

(Dewey, 2000).  

Það eru ekki ný sannindi að menn læra af reynslu sinni en reynslunám hefur lengi 

verið þekkt sem leið í vinnutengdum lærdómi og áhersla á það sem formlega aðferð 

við nám hefur einnig aukist víða (Kolb, 1984).   

Það sem átt er við með reynslunámi er það þegar nám eða lærdómur er í raun 

hliðarafurð af reynslu og athöfnum einstaklings. Hann lærir án þess að náminu sé stýrt 

sérstaklega af markmiðum eða kennara, heldur er það frekar umhverfið, persónulegir 

hvataþættir, hugmyndir annarra, uppgötvanir og það sem einstaklingurinn reynir sem 

mótar lærdóminn eða reynslunámið (Doornbos, Bolhuis og Simons, 2004). 

David A. Kolb (1984) er einn þeirra fræðimanna sem hefur beint kastljósi sínu að 

reynslunámi. Hann byggði hugmyndir sínar meðal annars á hugmyndum fræðimanna 

á borð við Dewey, Lewin og Piaget.  

Kolb setti hugmyndir sínar um reynslunám fram í líkani sem myndar hringlaga 

ferli. Hann lítur á reynslunám sem ferli þar sem einstaklingur byggir upp þekkingu 

sína með því að nýta reynslu til að byggja á og breyta hugmyndum í samræmi við það 

(Kolb, 1984). Ferlið er byggt á fjórum þrepum, beinni reynslu (e. concrete 

experience), nákvæmri íhugandi athugun (e. reflective observation), óhlutbundnum 

hugmyndum (e. abstract conceptualization) og virkri reynslu (e. active 

experimentation).  
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      (Heimild: Byggt á Kolb, 1984, bls. 42). 

Mynd 3: Reynslunámshringur Kolbs.  

Grunnurinn að reynslunámi er flutningur á milli þessara þrepa á hringnum sem sjá 

má á mynd 3. Hér er áhersla lögð á einstaklinginn og oft er litið svo á að ferlið hefjist 

með einhverri beinni reynslu einstaklings sem síðan er metin. Þá er reynt að leggja 

mat á afleiðingar hennar og setja hana í kjölfarið í víðara samhengi. Um leið og 

einstaklingur upplifir eða reynir hlutina með því að framkvæma þá, á nám sér stað. 

Ferlið hefst með beinni reynslu þar sem hlutirnir eru reyndir eða prófaðir. 

Mismunandi reynsla fær einstaklinginn til að íhuga og skilja hvað liggur að baki 

hlutunum. Smátt og smátt safnast saman upplýsingar sem einstaklingurinn getur nýtt 

sér í víðara samhengi og við aðrar aðstæður. Síðasta þrepið í hringnum er síðan þegar 

hugmyndir og þekking sem hefur skapast í ferlinu eru reyndar við nýjar aðstæður. Í 

raun getur ferlið hafist hvar sem er og heldur stöðugt áfram þar sem einn hringur tekur 

við af öðrum og myndar nokkurs konar spíral. Sá sem lærir með þessum hætti gengur í 

gegnum alla hluta ferlisins og bæði námsumhverfið og það sem er lært hefur bein eða 

óbein áhrif á námið (Kolb, 1984).  

Það þarf rými til þess að nám geti átt sér stað. Þegar um reynslunám er að ræða 

verður það hluti af reynslu einstaklingsins sem mótast bæði af hlutlægum og 

huglægum þáttum, eins og umhverfi, tíma, væntingum viðkomandi og því sem er lært. 

Námsferlið mótast af stöðu einstaklingsins í umhverfinu þannig að þegar þekking er 
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byggð upp með reynslunámi, verður slíkt nám fyrir áhrifum af stöðu einstaklingsins í 

námsumhverfinu (Kolb og Kolb, 2009).  

Fræðimenirnir Argyris og Schön (1996) leggja áherslu á reynslunám í sambandi 

við nám í skipulagsheildum. þar sem aðstæður og athafnir einstaklinga spila saman. 

Það eru einstaklingarnir í skipulagsheildinni sem læra og þeir læra fyrst og fremst af 

reynslunni. Einstaklingar breyta athöfnum sínum eftir að hafa komið auga á eða 

upplifað vandamál, greint það, íhugað lausn til úrbóta og framkvæmt hana (Argyris og 

Schön, 1996; Argyris 2002). Þessu ferli svipar til hugmynda Kolbs (1984) um hvernig 

einstaklingur lærir af reynslunni.  

3.3.2 Lært einn, með eða af öðrum 

Vinnutengt nám byggist að stórum hluta á óformlegu námi þar sem viðkomandi lærir 

vinnuna sína af öðrum. Slíkt nám er ekki bundið við að læra af þeim sem með 

formlegum hætti er ætlað að leiðbeina. Sumir afla sér sjálfir þekkingar vegna mikils 

áhuga og getur slíkur einstaklingur sem hefur náð miklu valdi, til dæmis á tölvum, 

síðan orðið sá sem aðrir læra af (Boud og Middeleton, 2003).  

Í samskiptum á vinnustað bregðast menn gjarnan með einhverjum hætti við vinnu 

annarra, skiptast á upplýsingum og verða í sumum tilvikum fyrirmyndir vinnufélaga 

sinna. Ýmsar óskrifaðar reglur og hefðir flytjast milli manna en slíkur lærdómur er 

ekki alltaf jákvæður. Hin leynda þekking sem flyst með þessu móti getur verið úrelt en 

í öðrum tilvikum, eins og þegar um nýjungar er að ræða, er hugsanlegt að samkeppni 

og togstreita myndist. Ef samkeppnin kallar á umræður getur hún hins vegar verið 

jákvæð. Með öðrum orðum, óformlegt nám á vinnustað getur verið með ýmsu móti 

(Doornbos o.fl., 2004). 

Meðal leiða í vinnutengdu námi má nefna að einstaklingur læri einn, af öðrum eða 

með öðrum (Berings, Poell og Simons, 2008; Doornbos o.fl., 2004). Einstaklingur 

sem lærir þarf ekki alltaf á leiðbeinanda að halda. Hann getur tileinkað sér þekkingu 

og lært með því fylgjast með öðrum og gera síðan eins, lært af því sem hann heyrir af 

tali annarra um vinnuna eða annað sem skiptir máli. Hann getur glímt einn við lausn á 

vinnutengdu viðfangsefni og reynt að átta sig á hvað læra megi af því eða nýtt sér 

upplýsingar úr miðlum, eins og leiðarvísum, og tileinkað sér efnið án leiðsagnar. Þó 

að nám einstaklings geti farið fram án beinna félagslegra tengsla þá á námið sér stað í 
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einhvers konar félagslegu samhengi og það eru meiri líkur á að einstaklingur læri ef 

hann nýtur tilsagnar af einhverju tagi (Doornbos o.fl., 2004). 

Nám sem á sér stað þegar einn lærir af öðrum er virkt ferli en getur verið með 

ýmsu móti. Í þessu felst að einstaklingur lærir af læriföður (e. mentor) án þess að það 

sé endilega gagnkvæmt (Doornbos o.fl., 2004). Í sumum tilvikum er þetta markvisst 

ferli, þar sem einum er falið hlutverk læriföður, en í öðrum tilvikum verður slíkt 

samband til vegna þess að viðkomandi lítur á það sem skyldu sína í starfinu eða vegna 

brennandi áhuga einstaklings sem tekur hlutverkið að sér óumbeðið (Billett, 2003). 

Sambandið sem myndast í slíku námsferli er því gagnkvæmt, lærifaðirinn er fús til að 

leiðbeina og lærisveinninn er tilbúinn til þess að taka við upplýsingum, þiggja 

stuðning og þjálfun (Lynn, 2006; Feeg, 2008). Félagsleg samskipti eru í þessum 

tilvikum grunnurinn að náminu og þau geta verið með ýmsu móti, til dæmis með því 

að fá endurgjöf eða gagnrýni frá öðrum og með því að hlusta á samræður starfsfélaga 

(Doornbos o.fl., 2004).  

Nám á vinnustað getur einnig verið á þann veg að tveir eða fleiri læra saman. Í 

slíku ferli leggur hver og einn sitt af mörkum til að byggja upp þekkinguna, allir eru 

meðvitaðir um samvinnuna sem kemur öllum jafnframt til góða (D’Abate o.fl., 2003).  

Í umfjöllun Kasl, Marsick og Dechant (1997) um teymisnám er einnig lögð áhersla 

á framlag allra í hópnum við myndun þekkingarinnar. Námsferlinu er lýst með þeim 

hætti að hópur myndar í sameiningu þekkingu einstakra hópmeðlima, fyrir hópinn sem 

heild og fyrir aðra.  

Teymisnám getur verið þannig að fylgst er með athöfnum, með samræðum þar 

sem mál eru reifuð frá ýmsum sjónarhornum og með beinni þátttöku þar sem menn 

skiptast á skoðunum og um hvað mætti betur fara (Doornbos o.fl. 2004).  

3.3.3 Tengslanet 

Þó óformlegt nám sé oft ómeðvitað og ekki skipulagt sérstaklega geta ákjósanlegar 

ytri aðstæður ýtt undir að það eigi sér stað. Eitt af því sem getur haft áhrif á slíka 

þróun er að vera í samskiptum við aðra og byggja upp sterkt innra og ytra tengslanet 

(Heijden, Boon, Klink og Meijs, 2009). Með tengslaneti er átt við þá einstaklinga sem 

viðkomandi er í samskiptum við, innan og utan eigin skipulagsheildar, að 

undanskildum þeim sem getur talist formlegur leiðbeinandi. Hér er um að ræða alla þá 
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sem með einhverjum hætti veita viðkomandi virkan faglegan eða sálfræðilegan 

stuðning í vinnunni (Higgins og Kram, 2001). Kaplan (1984) lýsir tengslaneti á 

hliðstæðan hátt sem óformlegum félagslegum samskiptum sem stuðla því að styrkja 

stjórnanda í starfi. Samskiptin geta bæði teygt sig lóðrétt til starfsmanna innan 

skipulagsheildarinnar og lárétt til starfsfélaga utan hennar.  

Tengslanet eru það mikilvæg stjórnendum að það má flokka þau með 

mikilvægustu auðlindum hans í starfi. Sérhver stjórnandi verður að skapa sitt eigið 

tengslanet. Oftast verða þau til vegna þess að stjórnandinn sækist eftir því en þó 

kemur fyrir að þau myndist án þess að fyrir því sé haft (Kaplan, 1984). 

Öflug tengslanet virðast virka sem hvati til náms og auka möguleika einstaklings á 

viðhalda færni í starfi. Þetta undirstrikar þá skoðun að líta megi á nám og þróun færni 

sem mjög félagslegt ferli, þar sem samskipti við lykilpersónur í tengslaneti virka sem 

hvatar (Heidjen o.fl., 2009). Einstaklingar í tengslanetum, innan og utan fyrirtækja, 

hafa gjarnan samskipti sín á milli með því að ræða saman um ýmis málefni. Slíkar 

samræður geta skipt máli í tengslum við að tileinka sér færni í starfi (Kaplan, 1984).  

3.3.4 Samræður 

Samræður gegna, að margra mati, lykilhlutverki þegar taka þarf ákvarðanir. Ef menn 

geta deilt hugmyndum sínum og þannig lært af reynslu annarra getur það haft áhrif á 

ákvarðanatöku viðkomandi (Baker, Jensen og Kolb, 2005).  

Með grunn í hugmyndum Kolbs (1984) um reynslunám má skilgreina samræður 

sem slíkt, þar sem einstaklingar byggja upp og tileinka sér nýja merkingu á 

viðfangsefnum sem rætt er um og breyta um leið uppsafnaðri reynslu í þekkingu. 

Samræðurnar eru reynslan sem námið byggist á og afraksturinn er ný þekking. 

Samræðurnar gefa færi á skoðanaskiptum þar sem ólík sjónarmið koma fram en það 

víkkar sjóndeildarhringinn og eykur þekkinguna (Baker o.fl., 2005). Til þess að 

samræður skili stjórnendum ávinningi er í senn mikilvægt að hlusta og miðla því 

annars er hætta á að ferlið verði stirt og það komi smátt og smátt niður á 

upplýsingamiðluninni (Kaplan, 1984). 
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4 Þekking  

Þekking er eitt af þeim grundvallaratriðum sem raunfærni á vinnustað byggist á 

(Ellström, 1997). Þekking er jafnframt eitt af þeim hugtökum sem margir fræðimenn 

hafa fjallað um. Í þessum kafla er fjallað um hvað þekking er, með hvaða hætti henni 

er miðlað og um þekkingarsköpun. 

4.1 Skilgreining á þekkingu 

Davenport og Prusak (1998) segja að þekking sé blanda af reynslu, gildum, 

upplýsingum og innsæi, byggðu á sérþekkingu sem skapar grunn að færni til að 

meðtaka og nýta nýja reynslu og upplýsingar. Þekking byggist á gögnum, 

upplýsingum, visku og sannleika en þekking sem slík verður ekki til fyrr en það er 

hægt að gera eitthvað við gögnin. Þekkingin á uppruna sinn í huga þess sem veit og 

skilur (Davenport og Prusak, 1998).  

Nonaka, Toyama og Konno (2000) taka í svipaðan streng og segja að upplýsingar 

verði ekki að þekkingu fyrr en þær eru settar í samhengi og túlkaðar af einstaklingum, 

og fái þannig merkingu og hafi áhrif á viðhorf þeirra. Þekking er háð stað og stund og 

tengd mannlegum athöfnum. Þekking er óefnisleg og hún mótast í félagslegum 

samskiptum einstaklinga og í skipulagsheildum.  

Af þessu má sjá að þekking er síbreytileg og á sér margar hliðar. Kjarninn er þó sá 

að þekking einstaklings er byggð á upplýsingum, að viðbættum skilningi, gildum, 

innsæi og reynslu. Hún verður til í huga einstaklings og myndast og mótast í 

félagslegum samskiptum. 

4.1.1 Leynd og ljós þekking 

Fræðimenn tala gjarnan um tvær gerðir þekkingar, það er ljósa þekkingu og leynda. 

Ljósri þekkingu er hægt að lýsa formlega og kerfisbundið, svo sem með orðum. Ljósa 

þekkingu er hægt að skrá, miðla eða varðveita til dæmis með skriflegum hætti, í 

bókum, leiðbeiningum, gagnagrunnum eða hvers konar skjölum svo nokkuð sé nefnt 

(Nonaka, Toyama og Konno, 2000; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). Hún er skipulögð 

þekking sem auðvelt er að nálgast. Ljós þekking er þó einungis toppurinn af 

ísjakanum þar sem stærstur hluti þekkingar er leynd þekking. Michael Polanyi (1966) 
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benti á að þekking væri ekki öll sýnileg heldur byggju menn yfir talsvert meiri 

þekkingu en þeir geta sagt frá. Slík þekking, sem er ekki sýnileg heldur gjarnan byggð 

á persónulegri reynslu eða innsæi einstaklinga, hefur verið kölluð leynd þekking. Það 

er oft erfitt að gera grein fyrir leyndri þekkingu og jafnframt er oft erfitt að deila henni 

(sjá  Nonaka, 1994; Nonaka og Takeuchi, 1995; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 

Með öðrum orðum eru hér dregnar fram þær tvær hliðar þekkingar sem gjarnan er 

fjallað um af fræðimönnum. Það er annars vegar sú ljósa, þar sem auðvelt er að lýsa 

með orðum hvað það er sem menn vita (e. know-what), og hins vegar leynda hliðin 

sem vísar til athafna eða hvernig menn framkvæma hlutina (e. know-how) og sýna þar 

með þekkingu sýna á vettvangi og verkkunnáttu (Nonaka og Takeuchi, 1995; Laursen, 

2006). Í þessu felast athafnir, beiting tækja og nýting tækni í þeim félagslegu 

aðstæðum sem viðkomandi starfar í hverju sinni (Laursen, 2006). Þó að talað sé um 

þessar tvær hliðar þekkingar er þekking í eðli sínu alltaf sambland af bæði leyndri og 

ljósri þekkingu og oft erfitt að greina þær að. Ljós þekking missir fljótt merkingu sína 

ef hún hefur ekki tengingu við leynda þekkingu, það er hvernig hún er nýtt (Nonaka 

o.fl., 2000). Það er oft erfitt að deila leyndri þekkingu þar sem hún er óáþreifanleg og 

ólýsanleg. Til að umbreyta leyndri þekkingu í ljósa þarf að finna leið til þess að túlka 

það sem er ekki sjáanlegt (Nonaka o.fl., 2000). Ljós þekking er mikið tengd formlegu 

námi þar sem þá er gjarnan stuðst við skráð gögn af einhverju tagi. 

4.2 Miðlun þekkingar  

Þekking sem er lokuð í hugum lykilstarfsmanna, eða liggur ónotuð í skráðum gögnum 

og gagnagrunnum, er lítils virði nema hún sé yfirfærð eða henni sé miðlað á réttum 

tíma til þeirra sem geta nýtt hana (Teece, 2000). Til þess að miðla þekkingu þarf 

einstakling sem miðlar af þekkingu sinni og annan sem meðtekur hana. Miðlun 

þekkingar í skipulagsheild felur í sér að vinnutengdri þekkingu er miðlað á virkan hátt 

frá einum einstaklingi til annars. Í þessu felast ekki einungis tjáskipti, sem snúast um 

einföld skilaboð, heldur getur slík miðlun þekkingar verið flókið ferli kennslu og náms 

sem byggist á samvinnu í langan tíma og endar þegar sameiginlegum skilningi er náð. 

Það er ekki sjálfgefið að þekkingu sé miðlað. Hvatning, tækifæri og geta einstaklings, 

hafa bein áhrif á miðlun þekkingar (Siemsen, Roth og Balasubramanian, 2008). Í 

hvatanum felst vilji einstaklings til að taka þátt og í að miðla til annarra. Tækifæri 
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þurfa að vera til staðar og er hér meðal annars átt við ytri þætti, eins og tíma eða 

búnað. Loks er það færni eða þekking einstaklingsins sem um ræðir (Rothschild, 

1999). Þessir þrír þættir hafa ekki einungis áhrif hver fyrir sig á miðlun þekkingar 

heldur virka þeir hver á annan, þannig að ef einn þeirra er ekki til staðar hefur það 

hamlandi áhrif á hina tvo og þar með á miðlun þekkingar í heild (Siemsen, Roth og 

Balasubramanian, 2008). 

Awad og Ghaziri (2004) taka í svipaðan streng en þeir benda á að ýmsir þættir geti 

haft áhrif á þekkingarmiðlun eins og sjá má á mynd 4. Þessir þættir snerta bæði það 

vinnuumhverfi sem er skapað og einstaklingana sjálfa sem starfa í viðkomandi 

vinnuumhverfi. Persónuleiki þeirra er til að mynda einn þáttur sem getur haft áhrif á 

þekkingarmiðlun. Einstaklingur sem er opinn, úthverfur og sýnir sjálfsöryggi er 

líklegri til að deila reynslu sinni en sá sem er innhverfur, sjálfsmiðaður og tortrygginn.  

    (Heimild: Awad og Ghaziri, 2004, bls. 95).  

Mynd 4. Þekkingarmiðlun.    

Viðhorf og traust geta einnig haft afgerandi áhrif í þessu sambandi og það hvers 

konar mennig hefur skapast í skipulagsheildinni. Sé hvatning uppfyllt, hver svo sem 

starfshvatinn er hjá einstaklingi, er líklegra að viðkomandi sé tilbúinn til að miðla 

þekkingu. Starfshvatar geta verið af ýmsum toga eins og fram kemur á mynd 4. 
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4.3 Þekkingarsköpun 

Í umhverfi skipulagsheilda, þar sem stöðugar breytingar og tækniframfarir eiga sér 

stað, skiptir miklu máli að geta brugðist hratt og örugglega við breytingum. Til þess að 

svo megi verða þarf að sjá til þess að þekkingu sé miðlað milli manna og að 

þekkingarsköpun eigi sér stað. Það er grunnurinn að því að bæta möguleika til þróunar 

í skipulagsheildum. Hér er ekki einungis átt við ljósa þekkingu heldur einnig þá 

leyndu þekkingu sem er til staðar. Því er mikill áhugi á að finna hvernig er hægt að 

stuðla að því að leynd sérþekking einstaklings verði að sameiginlegri þekkingu í 

skipulagsheild (Nonaka, 1991). Gagnkvæma víxlverkun þessara tveggja forma 

þekkingar þarf til svo að þessi að þekking skapist. Ljós þekking tapar fljótt merkingu 

ef hún er ekki studd af leyndri þekkingu. (Nonaka o.fl., 2000). Því þarf að skapa 

aðstæður, í tíma og rúmi, svo að þekkingarmiðlun og þekkingarsköpun geti átt sér 

stað. Þetta rými hefur verið nefnt „Ba“ en hugsunin á bak við það er að samskipti eða 

samvera séu nauðsynleg til að miðlun eða sköpun þekkingar eigi sér stað. Menn fá 

tækifæri til að deila skoðunum og hugmyndum, mynda sameiginlegan skilning eða 

deila sérþekkingu ef svo ber undir (Nonaka og Konno, 1998). 

Nonaka og Takeuchi (1995) hafa sett fram líkan af ferli á umbreytingu þekkingar 

því þeir segja að í þekkingarsköpun eigi sér alltaf stað víxlverkun leyndrar og ljósrar 

þekkingar. Líkanið er hugsað sem spírall og í honum fer fram umbreyting leyndrar og 

ljósrar þekkingar. Líkaninu er skipt í fjóra hluta eins og sjá má á mynd 5, samveru, 

samræðu, samtengingu og tileinkun þekkingar. Þekkingarsköpunin heldur stöðugt 

áfram og myndar spíral í gegnum alla hlutana.  

Samvera (e. socialisation) er ferli þar sem leyndri þekkingu er miðlað í gegnum 

félagsleg samskipti. Fólk lærir með því að vera saman, fylgjast með athöfnum annarra, 

deila hugmyndum og skilningi sem erfitt er að miðla með orðum. Lykillinn að leyndri 

þekkingu er reynsla þess sem þekkinguna veitir (Nonaka og Konno, 1998; Nonaka 

o.fl., 2000; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004).  

Samræða (e. externalisation) felst í umbreytingu leyndrar þekkingar í ljósa. Á 

þessu stigi eru búin til hugtök sem lýsa skilningi eða hugsun sem á sér stað á stigi 

leyndrar þekkingar og þekkingin er kristölluð og gerð öðrum aðgengileg. Þetta gerist 

aðallega með samræðum manna á milli (Nonaka o.fl., 2000; Nonaka og Takeuchi, 

1995; Nonaka og Konno, 1998; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 
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(Heimild: Nonaka og Takeuchi, 1995, bls. 71) 

Mynd 5. Þekkingarspírall, líkan af umbreytingu þekkingar.  

Samtenging (e. combination) á sér stað þegar ljós þekking er yfirfærð á ritað form 

eða á annan aðgengilegan framsetningarmáta sem auðveldar aðgengi annarra að 

þekkingunni. Oft er þekkingu safnað saman bæði innan og utan skipulagsheildarinnar, 

henni stjórnað og umbreytt í nýja þekkingu sem síðan er dreift á margar hendur 

(Nonaka o.fl., 2000; Nonaka og Takeuchi, 1995; Nonaka og Konno, 1998, Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2004). 

Að tileinka sér þekkingu (e. internalisation) er sá hluti ferlisins sem umbreytir 

ljósri þekkingu í leynda. Þetta ferli er nátengt því sem stundum er kallað að læra með 

þátttöku í daglegum störfum. Siðir, hefðir og venjur skipulagsheildar verða að leyndri 

þekkingu starfsfólks í gegnum þjálfun, sögur og dagleg störf. Hér verður ljós þekking 

sem er til á vettvangi fyrirtækisins að leyndri þekkingu viðkomandi einstaklings sem 

tileinkar sér hana. Þá má segja að þekkingin sé orðin verðmæt eign og spírallinn getur 

vaxið út frá henni þegar þessari leyndu þekkingu er miðlað áfram í félagslegum 

samskipum á vinnustaðnum (Nonaka o.fl., 2000; Nonaka og Takeuchi, 1995; Nonaka 

og Konno, 1998, Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004). 



37 

5 Aðferðafræði  

Í þessum kafla er gerð grein fyrir þeirri aðferðafræði sem stuðst var við í 

rannsókninni. Greint er frá þeirri aðferð sem valin var, fjallað um þátttakendur, úrtak, 

gagnaöflun, viðtalsferli, sagt frá vali á þátttakendum og úrvinnslu gagna. 

5.1 Aðferð í rannsókn 

Í þessari rannsókn var eigindlegri rannsóknaraðferð beitt. Slík rannsóknaraðferð 

byggist á því að leitað er eftir reynslu viðmælenda og merkingu sem þeir leggja í 

umhverfið.  

Í eigindlegum rannsóknum er byggt á aðleiðslu við uppbyggingu á kenningu, 

túlkun og skýringum, en þá eru almennar niðurstöður settar fram á grundvelli 

einstakra athugana. Eigindleg rannsóknaraðferð byggist á litlum rannsóknarúrtökum 

sem ætlað er að veita djúpan skilning á rannsóknaraðstæðum. Ein algengasta leiðin 

við öflun gagna er með viðtölum. Ekki er lögð áhersla á fjölda þátttakenda heldur eru 

tekin viðtöl við fremur fáa viðmælendur en reynt að fá sem dýpstan skilning á 

viðfangsefninu. Hálfopin viðtöl eru ein gerð viðtala í eigindlegri rannsókn. Í slíkum 

viðtölum er stuðst við viðtalsramma með lista af spurningum sem eru flokkaðar í 

þemu sem snúa að efninu. Þegar viðtöl eru hálfopin er spurningunum þó ekki fylgt að 

fullu né í þeirri röð sem listinn gefur til kynna heldur er gert ráð fyrir að svörum 

viðmælanda sé fylgt eftir svo sýn viðkomandi komi sem best fram og á þann hátt fáist 

sem raunsæjust mynd af viðhorfum og aðstæðum viðmælenda (Bryman og Bell, 

2007).  

Hér var eigindleg rannsóknaraðferð valin þar sem rannsakandi taldi hana henta 

best til að afla upplýsinga um viðfangsefnið sem snýr að lærdómi skipstjóra á 

fiskiskipum og uppbyggingu á færni þeirra. Tekin voru hálfopin viðtöl við átta 

viðmælendur til að fá sem dýpstan skilning á viðfangsefninu. 

5.1.1 Úrtak og val á þátttakendum 

Þýðið sem lagt var til grundvallar voru fengsælir skipstjórar á íslenskum togurum og 

þilfarsskipum sem eru skráðir á skip sín allt árið með 10 manns eða fleiri í áhöfn. 

Þetta stærðarviðmið var sett til ná skipstjórum sem hafa umsjón með umtalsverðu 

mannahaldi á öllum árstímum, auk þess að glíma við aðra þætti starfsins. Við val á 
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þýði var haft til hliðsjónar að um væri að ræða skipstjóra sem eru þekktir að því að 

afla vel. Þetta var gert með það í huga að fá viðtöl við skipstjóra sem almennt er talið 

að hafi gengið vel til að fá þeirra sjónarhorn á hvaða færni skipstjórar þurfa að búa yfir 

til að sinna starfi sínu farsællega og hvernig þeir öðlast slíka færni.  

Til nánari skýringa á því hvað átt er við þegar talað er um fengsæla skipstjóra er 

rétt að rifja upp að fyrir daga kvótakerfisins var gjarnan talað um þá skipstjóra sem 

fiskuðu vel sem aflakónga. Samkvæmt skilgreiningu í Íslenskri orðabók er aflakóngur 

heiti sem notað var yfir aflahæsta formanninn á vertíð (Íslensk orðabók, 1988). Eftir 

tilkomu kvótakerfisins geta menn ekki veitt að vild heldur eru þeir bundnir af því að 

veiða það magn af sem viðkomandi útgerð hefur heimild fyrir. Aflakóngar í 

fyrrgreindri merkingu þekkjast því ekki lengur en þeir skipstjórar geta talist fengsælir 

sem að mati kunnugra ná afla sínum fljótt og vel, með sem minnstum tilkostnaði. 

Úrtakið í rannsókninni var valið með snjóboltaaðferð. Slík aðferð byggist á því að 

rannsakandi setur sig í samband við nokkra einstaklinga sem þekkja vel til 

rannsóknarhópsins og þeir benda á líklega viðmælendur sem síðan benda á aðra sem 

þeir telja að eigi erindi í rannsóknina (Bryman og Bell, 2007). Rannsakandi taldi 

snjóboltaaðferð heppilega í rannsókninni þar sem úrtakið náði yfir skipstjóra sem, að 

sögn þeirra sem eru kunnugir í geiranum, hafa orð á sér fyrir að vera fengsælir 

skipstjórar og því talið líklegt að þessi aðferð hentaði til að ná þessum hópi. 

Í úrtaki voru átta skipstjórar á frystitogurum, fjölveiðiskipi, síldar- og loðnuskipum 

og snurvoð. Tveir þeir elstu í úrtakinu eru fæddir árið 1942 en sá yngsti 1968. Rætt 

var við þrjá skipstjóra sem voru þekktir skipstjórar í kringum árið 1980. Tveir þeirra 

eru hættir til sjós en sá þriðji fer enn einn og einn túr. Auk þess voru í úrtakinu fimm 

skipstjórar sem sinntu skipstjórn í fullu starfi þegar þessi rannsókn var gerð. Þetta eru 

allt íslenskir karlmenn sem hafa aflað sér skipstjórnarréttinda í Stýrimannaskóla 

Íslands. Slíkt nám veitir mönnum rétt til að taka að sér starf skipstjóra.  

5.1.2 Gagnaöflun, skráning og úrvinnsla  

Gagnaöflun fór fram á tímabilinu 16. júní til 21. ágúst sumarið 2009. Tekin voru átta 

viðtöl sem tóku frá 40 mínútum til 60 mínútna. Áður en viðtölin voru tekin var búinn 

til viðtalsrammi út frá sex þemum sem ákvörðuðust af rannsóknarspurningunum sem 

settar voru fram í upphafi rannsóknar. 



39 

Viðtalsrammi var forprófaður þann 27. maí 2009 með starfandi stýrimanni á 

frystitogara og var breytt lítillega eftir það. Viðtölin voru höfð hálfopin til þess að 

viðmælendur gætu komið á framfæri þeim upplýsingum sem þeim þóttu mikilvægar í 

tengslum við umræðuefnið. Þessum atriðum var síðan hægt að fylgja betur eftir í 

viðtölunum. Í viðauka 1 er að finna viðtalsrammann sem notaður var í rannsókninni.  

Leitað var eftir ábendingum um viðmælendur hjá mönnum sem hafa verið til sjós 

og þekkja vel til í geiranum og jafnframt hjá viðmælendum í rannsókninni.  

Í öllum tilvikum hringdi rannsakandi í þá einstaklinga sem fyrirhugað var að ræða 

við og óskaði eftir viðtali. Byrjað var á að gera grein fyrir rannsókninni og hún kynnt 

sem lokaverkefni í meistaranámi í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands. 

Rannsakandi gerði því næst grein fyrir uppruna sínum, sem hugsanlega er 

undirliggjandi kveikja að áhuga á viðfangsefninu, en rannsakandi er skipstjóradóttir úr 

plássi vestur á Fjörðum. Í ljós kom að þessi tenging rannsakanda við sjómannastéttina 

kveikti áhuga sumra viðmælenda og hafði jafnvel jákvæð áhrif á öflun viðtala og 

undirtektir viðmælenda. Vel gekk að fá viðmælendur en einungis í einu tilfella var 

beiðni um viðtal hafnað þegar eftir því var leitað. Viðmælendum var loks gerð grein 

fyrir markmiðum rannsóknarinnar og greint frá meðferð gagna að lokinni úrvinnslu. 

Eitt viðtal var tekið við hvern þátttakanda og voru þau öll hljóðrituð með leyfi 

þeirra. Þar sem viðtölin byggðust á hálfstöðluðum viðtalsramma voru áherslur í 

spurningum hliðstæðar í þeim öllum. Þau fóru fram í umhverfi viðmælenda þegar því 

var viðkomið.  

Eftir hvert viðtal var lýsing á aðdraganda viðtals og staðháttum skráð niður og 

viðtalið síðan afritað nákvæmlega eins fljótt og tími vannst til. Að lokinni afritun voru 

viðtölin lesin nákvæmlega og leitað eftir áhersluatriðum í þeim og hugsanlegum 

kóðum.  
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6 Greining og túlkun gagna 

Í þessum kafla, sem skipt er í fjóra meginhluta, er leitast við draga saman upplýsingar 

úr rannsókninni til að svara rannsóknarspurningunum sem gengið var út frá í upphafi. 

Í hverjum hluta er tekið mið af einni rannsóknarspurningu. Efni þeirra skarast oft á 

tíðum þó viðfangsefnin séu skoðuð frá ólíkum hliðum.  

Í fyrsta hlutanum er áherslan á starfið og þær færnikröfur sem það kallar á. Í 

öðrum hluta er sjónum beint þeirri raunfærni sem liggur til grundvallar 

skipstjórastarfinu og með hvaða hætti hún er byggð upp. Hér er þekkingin skoðuð 

sérstaklega auk persónueinkenna sem hafa áhrif á öflun þekkingar og þróun færni í 

starfi. Þriðji hlutinn fjallar um vinnuumhverfið og áhrif þess á öflun þekkingar og 

færni í starfi. Loks er reynt að draga fram helstu breytingar sem orðið hafa, síðastliðna 

þrjá áratugi eða svo, á því hvernig skipstjórar afla sér þekkingar og læra starf sitt.  

6.1 Skipstjórastarfið – Kallinn í brúnni 

Að vera skipstjóri? Hann er náttúrulega bara einræðisherra um borð í 

skipinu … nánast. 

Á þennan hátt lýsti einn viðmælandi starfssviði skipstjóra en hló um leið og sagði 

að þetta væri nú meira í gríni sagt. Öllu gamni fylgir þó nokkur alvara og með þessu 

var hann að gefa til kynna að skipstjórastarfið er víðtækt og nær yfir alla starfsemina 

um borð og er það í samræmi við lögbundið hlutverk þeirra (Sjómannalög nr. 

35/1985). Þegar frásagnir viðmælenda eru skoðaðar má sjá að við það gerast 

skipstjórar, verða „kallinn í brúnni“ breytist ábyrgð þeirra mikið og að skipstjórastarfið 

kallar á fjölbreytta þekkingu. Viðfangsefni skipstjóra eru margvísleg þó í grunninn 

snúist starfið um að fiska, þá skipta fleiri atriði máli eins og viðmælendur benda á: 

Það er náttúrulega númer eitt, tvö og þrjú að koma mönnunum og 

skipinu heilu heim. 

… það er náttúrulega að fara út og fiska og koma að landi með fisk og 

skila skipi og áhöfn heilu til hafnar. Þetta er svona það sem maður á að 

gera. 
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Menn halda að maður fari bara um borð og svo sé bara siglt út og menn 

halda að þetta sé bara eitthvað hversdaglegt en það er það ekki … þetta 

er mjög fjölbreytt starf, þú kynnist mjög mörgu. 

Allt öðruvísi ábyrgð 

Öllum viðmælendum virðist vera það ljóst að skipstjórastarfinu fylgir mikil ábyrgð og 

er það í samræmi við hugmyndir Druckers (2004) og Mintzberg (1989) um 

skipulagsheildir og stjórnendur. Ábyrgðin virðist hellast yfir um leið og siglt er úr 

höfn og skipstjóri stendur einn að ákvörðunum í brúnni, jafnvel þó hann sé yngsti 

áhafnarmeðlimurinn eins og tveir viðmælenda nefndu. Allir skipstjórarnir sem rætt var 

við segjast hafa fundið aukna ábyrgð við að taka við stjórn skips en jafnframt má 

greina að þeir virðast vera tilbúnir til að axla þessa ábyrgð. Þetta má heyra á 

ummælum þeirra því þeir nefndu að meginbreyting á starfssviði við að taka við 

skipstjórn fælist í aukinni ábyrgð, auknum kröfum og álagi bæði frá útgerð og áhöfn. 

Einn orðaði það svo „að himnarnir hefðu beinlínis hrunið og allt breyst“. Aðrir lýstu 

breytingunni sem varð svo: 

Það er allt öðruvísi umhverfi [sem skipstjóri] og allt öðruvísi ábyrgð … 

þú ert bara meira lokaður inn í þínu … þú ert vakandi! Þó þú farir að 

sofa þá ert þú ennþá meðvitaður þar um. 

Maður ber bara alla ábyrgð á þessu dóti öllu saman og stjórnar þessum 

veiðum … stjórnar þessu öllu, hvað er verið að fiska og hvert er farið að 

fiska … 

… hún [ábyrgðin] nær yfir allt sko. Það er alveg sama hvað skeður, það 

er þér að kenna þó að maður sé í landi og það gengur illa þá er það 

eiginlega þér að kenna líka. … Þegar árið er gert upp … þá berast öll 

bönd að skipstjóranum. Það er olíueyðsla, það er veiðarfæraeyðsla, hvað 

er eftir af kvótanum og … 

Ef illa gengur þá ert þú bara fyrir aftan kallinn … allur rekstur skipsins 

er á hans ábyrgð. Það er alveg sama hvort vel gengur eða illa gengur það 

skrifast alltaf á hann. 
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Sjálfstraust, samskipta- og samstarfshæfni eru hluti af raunfærni í starfi (Nordhaug 

1998, Nordhaug, 1998/2000, Spencer og Spencer, 1993, Ellström og Kock, 2008). Það 

reynir talsvert á sjálfstraustið í skipstjórastarfinu, ekki síst þegar fiskirí er lítið. 

Viðmælendur nefndu það jafnframt að með árunum efldust þeir á þessu sviði. 

Viðmælendur virðast allir vera meðvitaðir um að skipstjóri verður að vera fær um að 

standa undir ábyrgð og jafnframt kemur fram hjá þeim að þeir þurfa að starfa 

sjálfstætt, standa með sjálfum sér, geta tekið ákvarðanir sem þeir eru tilbúnir að standa 

og falla með, hverjar sem þær kunna að vera. Þetta má meðal annars sjá á þessum 

ummælum:  

Í stuttu máli þú berð bara ábyrgð á öllu, öllum mönnunum og skipinu. 

Meira að segja svo að þó vélstjórinn dæli óvart einhverri olíu í sjóinn þá 

er það þér að kenna þó þú sért sofandi. Þá sérðu það sko að það er allt 

sem hvílir á þér. 

Það var náttúrulega mest að standa fyrir öllum ákvarðanatökum og vera 

með þær á bakinu hvort sem þær voru réttar eða rangar. 

… menn verð að hafa helvíti … standast mikið álag, oft … frá áhöfn 

líka. Það er erfitt að vera einn á þessari skoðun og svo eru 12 eða 14 

með þér og þeir eru allir á annarri skoðun. 

Þú ert einn á báti, þú ert einn uppi í brú. Það er bara þannig. 

Þetta samræmist lýsingu Ulrichs (2009) sem segir forystu ekki bundna við stöðu, 

aldur eða reynslu, heldur byggjast á færni, sjálfstrausti og hugrekki. Skipstjóri þarf að 

vera meðvitaður um ábyrgð sína, hafa yfirsýn og geta deilt verkum um borð eða eins 

og einn sagði: 

Svo er það eitt atriði hjá skipstjóra, hann þarf að deila ábyrgð, hluta 

hana svolítið niður … vera ekki með allt á sinni könnu. 

Hjá viðmælendum má greina að skipstjórar þurfa ekki einungis að axla mikla 

ábyrgð heldur þurfa þeir að vera færir um að beita margs konar færni. Ef reynt er að 

átta sig nánar á því hvers konar færni skipstjórar þurfa að búa yfir skiptir ekki 

höfuðmáli við hvaða færniflokkun er stuðst. Það má til að mynda benda á þörf á 
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vitrænni færni, altækri færni eða stjórnunarlegri færni sem felur meðal annars í sér að 

vera fær um að greina, skipuleggja og leggja drög að árangursríkum lausnum 

viðfangsefna (Nordhaug, 1998; Davis o.fl.). Ef miðað er við flokkun Spencer og 

Spencer (1993) má benda á hliðstæður, þar sem þeir nefna að í stjórnendafærni felist 

einkum færni í að hafa áhrif og stjórna vinnustaðnum. Þessi atriði koma fram í 

eftirfarandi ummælum:  

Maður hefur ábyrgðina og maður þarf að hugsa aðeins lengra fram á 

veginn. Maður er þarna uppi og maður þekkir hvað er að gerast … 

svona með fiskiríið og svona sko og það er ekkert óeðlilegt að maður 

hafi aðra sýn á hlutina. Þess vegna er maður skipstjóri. 

Í viðtölunum kom fram að skipstjóri, eins og aðrir áhafnarmeðlimir, þarf að eyða 

frístundum sínum um borð meðan á veiðum stendur. Samskipti um borð skipta 

greinilega miklu máli og þá reynir á samskiptafærni. 

Mannleg samskipti  

Skipstjórn felur í sér mannahald og stjórnun á mannskap um borð. Þetta er eitt af þeim 

atriðum sem virðist vera mjög ofarlega í hugum skipstjóranna þegar rætt er um starf 

þeirra. Skipstjórastarfið virðist samkvæmt þessu reyna mikið á færni í mannlegum 

samskiptum en það er einmitt hluti af færniþáttum sem bent hefur verið á að 

stjórnendur þufi að búa yfir (Nordhaug 1998; Spencer og Spencer, 1993; Davis o.fl., 

2004). Einn viðmælandi lýsti þessu svo: 

Það er náttúrulega númer eitt að ná góðu sambandi við þá sem eru með 

manni og fá þá til að vinna með manni. 

Um borð reynir jafnframt á það sem Nordhaug kallar sértæka færni hjá skipstjóra. 

Sértæk færni tengist menningu og innra skipulagi, svo sem að þekkja starfsmenn, 

stefnu og markmið (Nordhaug, 1998). Viðmælendur nefndu að skipstjóri hefur mikil 

áhrif á þessu sviði eins og hér kemur glöggt fram: 

En auðvitað felst það dálítið mikið í starfi skipstjóra hvernig andinn 

verður um borð, vinnumórall og annað slíkt. 



44 

Maður reynir náttúrulega að halda móralnum í góðu lagi á svona 

skipum. Það er náttúrulega númer eitt tvö og þrjú. Það fiskast aldrei á 

skip sem mórallinn er ekki í góðu lagi. Ef skipverjarnir eru ekki 

ánægðir, þá fer það fljótt að smita út frá sér.  

Í viðtölunum kemur einnig fram að viðfangsefni sem tengjast mannlegum 

samskiptum eru afar fjölbreytt og spanna vítt svið, allt frá einelti og yfir í dauðsföll 

nákominna ættingja í landi. Þetta kemur skýrt fram í eftirfarandi ummælum: 

Hann [skipstjóri] gat verið prestur, hann gat verið lögregla, hann gat 

verið allt þar á milli. Hann gat verið sálusorgari. Hann varð að vera 

tilbúinn til þess að fólkið um borð gæti komið til hans með vandamál 

sín. 

Lífið um borð er frekar lítið og afmarkað samfélag. Í daglegu vafstri hefur hver 

maður nokkuð skýrt afmarkað starfssvið en engu að síður reynir, að mati viðmælenda, 

á stjórnun á mannskap til að allt gangi smurt og allir sinni sínu eins og til er ætlast því 

það er ekki svo auðveldlega hlaupið annað eftir aðstoð.  

Davis, Naughton og Rothwell (2004) benda á að færni í að skilja og nýta 

fjölbreytileika starfsmanna á jákvæðan hátt fyrir skipulagsheildina sé hluti af 

samskiptafærni. Á þessu sviði reynir á færni skipstjóra eins og viðmælendur bentu á 

og hér er dæmi um: 

… þú lærir helling í sálfræði á því bara þegar þú ert með mannskap. Þú 

ert með 12–14 kalla sem þú ert alltaf með og þarft að finna hvað einum 

hentar en öðrum ekki. Einhver er þannig að þú verður að taka hann og 

hæla honum eða segja eitthvað skemmtilegt við hann og þá er hann með 

fítonskraft. Ef þú gerir það ekki þá til dæmis koðnar hann niður og 

verður ekki sá maður sem hann þarf að vera … Aðrir eru aftur með 

fyrirferð og gauragang og „downa“ aðra niður.  

Það kemur fram í viðtölunum að skipstjórar þurfa almennt að sjá um ráðningar á 

áhöfn og stýra henni síðan í daglegu starfi. Færni í samskiptum er grunnur að því að 

geta byggt upp traust starfsmanna eins og kemur fram hjá Davis, Naughton og 

Rothwell (2004). Viðmælendur leggja áherslu á að það skipti máli að hæfur maður sé 

munstraður í hvert pláss, menn sem þeir geta treyst: 
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Hann [skipstjórinn] ræður þessu öllu, ræður mannskapinn til dæmis; ég 

sé um það allt saman … það er ekki sama hvernig menn þú ert með. Þú 

verður að hafa eins góða menn eins og þú mögulega getur … 

Það skipti máli að vera með góðan mannskap … mannskap sem maður 

gat treyst. 

Í sambandi við mannleg samskipti benda viðmælendur á mikilvægi þess að hafa 

mannskap sem þeir geta treyst. Áhöfnin þarf ekki síður að treysta skipstjóra sínum 

hvað sem á dynur. Í þessu sambandi reynir á færni skipstjóra við að byggja upp traust 

og móta samfélag um borð sem einkennist af gagnkvæmu trausti. Áhöfnin þarf að vera 

ánægð til að vera tilbúin til að leggja á sig álag sem stundum fylgir álagstoppum í 

fiskiríi. Þessu lýsa viðmælendur meðal annars svo:  

Skipstjóri þarf að hafa færni í að hugsa um menn. Það er lykilatriði. 

Hafa góða menn sem þú getur treyst 100%. Þá ert þú bara öruggur. 

… eftir því sem ég lít til baka þá er það mikilvægast að halda svona ró 

sinni þó eitthvað komi upp á … og við mannskap. Sýna að það er alveg 

sama á hverju gengur þá heldur þú ró þinni og heldur bara áfram. 

… að hafa mannskapinn þannig að það sem maður segir þá treysta þeir 

manni. 

Viðmælendur nefndu einnig að traust útgerðar skipti þá máli, skapaði þeim öryggi 

og gerði þá óhræddari við prófa nýja hluti. 

Svo kemur sjómennskan …  

Þegar búið er að ráða áhöfn er lagt úr höfn. Þá reynir á færni skipstjórans á fleiri 

sviðum en í mannlegum samskiptum. Það þarf að finna miðin og fiska, því eins og 

einn orðaði það: 

… hann [skipstjórinn] þarf að geta fiskað. Það er náttúrulega það sem 

þetta snýst allt um. 

Nú reynir á sjómennskuna, færni í að stjórna skipinu og veiðunum, finna miðin og 

meta aðstæður hverju sinni. Hér reynir á það sem oft er kallað sérhæfð færni eða 
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verktengd færni og fagfærni, þar sem reynir á færni í að beita tækni, búnaði og 

aðferðum (Nordhaug 1998, Nordhaug, 1998/2000; Spencer og Spencer, 1993). Auk 

þess kallar sjómennskan á dómgreind eða beitingu vitrænnar færni því oft reynir á að 

meta aðstæður (Nordhaug, 1998; Spencer og Spencer, 1993; Kirkpatrick og Locke, 

1991). Í sambandi við sjómennskuna þarf að huga að ýmsu eins og viðmælendur 

nefna: 

… svo kemur sjómennska inn í þetta. Það er nú eitt. Menn eru misjafnlega 

lagnir í að stjórna skipunum … þurfa að hafa vit á því hvenær þú átt að 

vera að veiða og hvenær ekki. Það eru alltaf spurningarmerki hvort það 

eru veður og þess háttar til dæmis. 

… við tökum ekki 50 tonn í einu holli þó það sé nógur fiskur og við 

vitum það … aðalmálið í dag er það að skila skipinu, mönnunum heilum 

heim. Svo er það náttúrulega að koma með hráefnið … við fáum 

kvörtun á þetta alveg um leið … ef það er blóðsprunginn fiskur … 

… maður þekkir skipið sitt og veit alveg hvað má bjóða því. 

Það kemur skýrt fram hjá viðmælendum að skipstjóri sem stjórnandi veiðanna þarf 

ekki síður að hafa færni í að beita tækjunum um borð til að geta nýtt sér þau sem best: 

Ef þú … nærð að nýta þér tækin sem þú ert með, eins og astic 

[fiskleitartæki] … ef þú nærð að nýta það í botn þá nærð þú árangri … 

ef þú er nógu fljótur að tileinka þér þau þá nærðu árangri. 

… nú er ekki hægt að fara út á sjó ef tölvan bilar … það fer enginn út á 

sjó ef veiðitölvan bilar, ekki á þessum stærri bátum. Enda er bara allt 

þitt í þessari tölvu. 

Jafnframt kemur það fram að skipstjóri þarf að hafa mikla þekkingu á 

veiðarfærunum og vera fær um að taka ákvarðanir um að breyta þeim þegar þau virka 

ekki sem skyldi. Það kemur fram að sumir skrá upplýsingar um veiðarfærin í 

dagbækur sínar svo þeir geti leitað í þær síðar. Þetta kemur meðal annars fram í 

eftirfarandi ummælum nokkurra viðmælenda: 
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Veiðarfærin eru númer eitt tvö og þrjú. Þú þarft að vita nákvæmlega 

hvað þú ert með í höndunum … sérstaklega þegar þú ert á trolli … svo 

er maður að gera ýmsar tilraunir úti á sjó, breyta hér og breyta þar. 

… maður er með veiðarfæri og það gefur manni vel, gefur góðan fisk. 

Manni finnst maður fá kannski meiri fisk en aðrir og þá límist það 

kannski inn í mann. Síðan þarftu að taka einhver önnur veiðarfæri og 

svona, þá leitar þú til baka. Þetta er svona reynsla. 

… skráir maður það hvernig maður setur upp veiðarfærið … þegar þú 

kemur aftur við sömu aðstæður, á svipuð mið og ert að fara [á] svipaðan 

fisk, þá leitar þú í bókina og hvernig þú hefur verið með þetta uppsett 

áður. 

Það er nú eitt aðaldæmið í þessu að veiðarfærin séu í lagi. Að hafa þau 

vitlaus … þá fiska þau ekki. Það er því voða mikið atriði að þau séu 

alltaf í lagi, hlerar og trollin og þetta sem því fylgir. 

Hjá viðmælendum kemur fram að botnlag er enn eitt atriðið sem skipstjóri þarf að 

huga að svo hann skemmi ekki veiðarfærin. Í því sambandi nýtist tæknin vel og það að 

búa yfir færni til að lesa úr gögnum sem birtast í hinum ýmsu tækjum um borð.  

Af framangreindu má sjá að skipstjórastarfið felur í sér margs konar 

viðfangsefni sem kalla á fjölbreytta færni. Aðspurðir hvort það væri á færi allra 

sjómanna að takast á við þetta viðamikla starf svöruðu þeir á einn veg að svo væri 

ekki. Einn tók fram að það fengju heldur ekki allir tækifæri til þess þó þeir gætu það. 

… eitthvað innbyggt í mann 

Viðmælendur áttu í nokkrum tilvikum erfitt með að skýra hvað það væri sem gerði 

einn færari en annan til að takast á við skipstjórn. Þeir nefndu stundum að jafnvel 

afbragðsstýrimenn hefðu ekki allir það sem til þyrfti. Þetta er í samræmi við skoðanir 

þeirra sem telja að persónueinkenni stjórnanda skipti ekki síður máli fyrir árangur en 

færni hans og verkkunnátta (Kirkpatrick og Locke, 1991; Spencer og Spencer, 1993). 

Einn viðmælandi sagði: 

 Það er bara eitthvað innbyggt í mann held ég. 
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Aðrir drógu fram einhver af þeim sex persónueinkennum sem Kirkpatrick og 

Locke (1991) hafa bent á að einkenni stjórnendur öðrum fremur. Það sem 

viðmælendur draga einkum fram er að þeir þurfi í fyrsta lagi að búa yfir dómgreind, 

hafa visst sjálfstraust, áræðni, þor, verksvit og getað stjórnað öðrum. Hér eru dæmi um 

hvernig viðmælendur lýsa þessu:  

… númer eitt þá þarf skipstjóri að vera greindur svo hann geti raðað upp 

í reynslubanka sinn og lært að nýta sér það.  

Þú þarft að hafa góða taug og svo er það nú eitthvað með gáfnafarið, 

þarft að vera skynsamur, hvort það er nú að vera gáfað eða ekki gáfað. 

Sjálfstraust og þor og metnaður þarf að vera til staðar eins og hér er lýst:  

Sumir hafa bara enga hæfileika til þess [að verða skipstjórar] … Þeir 

geta verið afburða duglegir en vonlausir skipstjórar. Bæði eru þeir ekki 

nógu stjórnsamir og ákveðnir og svo eru þeir hræddir við að taka 

áhættu. 

Svo verða þeir að hafa bullandi sjálfsálit líka. Ef þeir treysta ekki 

sjálfum sér þá eru þeir alveg búnir. Það er ekki hægt. 

… maður er búinn að vera að keppa endalausri keppni … ef einn fær tíu 

tonn þá er þú ekkert sáttur við að fá fimm tonn … þá vilt þú fá eins … 

Það er bara eitthvað … 

Einn viðmælandi nefndi sérstaklega að menn þyrftu að búa yfir áræðni til að vera 

færir um að stýra fiskiskipi. 

6.2 Færniþróun – Safnað í reynslubankann 

Það fær enginn skipstjórnarréttindi nema hafa lokið formlegu námi sem veitir slík 

réttindi og er þá átt við skipulagt skólatengt nám eins og Marsick (2006) lýsir. 

Viðmælendur í þessari rannsókn gengu allir í Stýrimannaskólann í Reykjavík sem nú 

er hluti af Fjöltækniskóla Íslands. Það kom einnig fram í viðtölunum að til að fá 

skipstjórnarréttindi þarf að skila tilteknum fjölda mánaða á sjó eða svokölluðum 

siglingartímum. Sá viðmælandi sem síðast lauk námi úr Stýrimannaskólanum 
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útskrifaðist þaðan árið 1992. Að sögn Vilbergs Magna Óskarssonar, sviðsstjóra 

skipstjórnarsviðs Fjöltækniskóla Íslands, var nám til skipstjórnarréttinda lengt úr 

tveimur árum í þrjú og hálft árið 1998. Auk meiri áherslu á almennar námsgreinar 

hafa ýmis sérfög bæst í námið vegna alþjóðlegra krafna þar um og jafnframt hefur 

tækjakennsla verið aukin nokkuð (Vilberg Magni Óskarsson, munnleg heimild 15. 

September. 2009). 

… blautur á bak við eyrun 

Viðmælendur í rannsókninni virðast frekar sammála um það að sú þekking sem þeir 

öðluðust á skólabekk hafi almennt ekki vegið þungt þegar alvara skipstjórnar blasti 

við úti á ballarhafi. Tækjakennsla hafi verið fulllítil, sum atriði hafi ekki verið kennd 

og annað hafi hreinlega ekki komið að neinu gagni. Yfirfærslugildi námsins er 

samkvæmt þessu frekar lítið í þessu tilviki og er það í samræmi það sem kemur fram 

hjá Heidjen, Boon, Klink og Meijs (2009), nema ef vera skyldi í sambandi við 

siglingafræði sem viðmælendur töldu almennt hafa nýst í starfi.  

Af frásögnum viðmælenda að dæma gera þeir lítið að því að sækja formleg 

námskeið önnur en slysavarnarnámskeið sem þeim er skylt að sækja. Óformlegt nám á 

vinnustað (Marsick, 2006; Clarke, 2004) virðist vega þyngra þegar skoðað er hvernig 

skipstjórar byggja upp færni sína og þekkingu í starfinu, eins og sjá má á svörum 

viðmælenda:  

… þegar þú kemur út úr Stýrimannaskólanum … ert þú alveg blautur á 

bak við eyrun. Þá byrjar maður í rauninni að safna í reynslubankann … 

bíddu hvað er karlinn að hugsa …? 

… og lærði nú svo sem minnst til skipstjórnar þar [í 

Stýrimannaskólanum]. Það var aðallega reynslubankinn sem ég lærði af, 

fyrst og fremst. 

En það verður að segjast eins og er að í Stýrimannaskólanum var mjög 

léleg tækjakennsla á þeim tíma.  

Það kemur einnig fram í samtölum að það sem viðmælendur kalla reynslubanka er 

sú reynsla og þekking sem þeir tileinka sér í starfi. Með öðrum orðum eru þeir að vísa 

til reynslunáms eins og skilgreint er af Kolb (1984) og Argyris og Schön (1996) 
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Viðmælendur segjast safna upp reynslu með því að fylgjast með öðrum, ræða við 

aðra, taka beinni tilsögn forvera, prófa sig sjálfir áfram eða fleiri slíkar óformlegar 

lærdómsleiðir, eins og Doornbos, Bolhuis og Simons (2004) hafa lýst nánar. Á þennan 

hátt eru þeir að byggja upp raunfærni sína samkvæmt skilgreiningum í fræðilegum 

hluta (Nordhaug, 1998; Ellström, 1997).  

Áhuginn skipir máli … maður þarf að vera „svangur“! 

Grunnurinn að því að raunþróa færni sína virðist þó vera brennandi áhugi 

skipstjóranna sjálfra á starfinu því allir viðmælendurnir nefna það atriði sérstaklega. 

Áhugahvötin sem lýst hefur verið sem duldu persónueinkenni (Spencer og Spencer, 

1993) felur í sér drifkraft sem virðist vera það afl sem fær viðmælendur í þessari 

rannsókn til að afla sér þekkingar og færni í starfi. Þetta kemur vel fram í eftirfarandi 

ummælum eins viðmælanda þar sem hann lýsti ungum skipstjóra:  

Þegar þessi ungi drengur var háseti þá sá ég að hann byrjaði strax að 

kíkja … fylgjast með hvað ég var að gera. Ég sá það. Hann fór að spyrja 

spurninga. Hann hefur verið á öxlinni á mér. Þetta var bara eitthvað sem 

kveikti í honum … og hann er með skipið núna, er að leysa mig af. 

Í umfjöllun annarra viðmælenda kemur fram með hvaða hætti þeir telja að áhugi 

hafi áhrif á að öflun þekkingar og færni í skipstjórastarfinu. Þeir lýsa þessu svo: 

Áhuginn skiptir máli … maður þarf að vera „svangur“ … Maður verður 

að vera það alla tíð. Um leið og þú hættir að vera „svangur“ þá hættir þú 

að fá fisk. Maður þarf alltaf að gera aðeins betur í dag en í gær. Það er 

bara svoleiðis. Ef maður hættir að vera „svangur“ þá getur maður bara 

labbað í land því þá er þetta bara búið. Þetta skiptir öllu máli. Maður 

þarf alltaf að vera á tánum alla daga.  

… ég held fyrst og fremst og áhuginn … ég hef alla tíð haft áhuga á 

sjómennsku, bara alla tíð síðan ég var krakki. Þegar ég var ungur … 

maður hugsaði bara ekkert um neitt annað held ég. 

Menn [skipstjórar] voru alltaf að spekúlera í þessu og það gerist bara af 

áhuga … þetta er mjög skemmtilegt starf. 
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Áhugahvöt er ekki svo auðveldlega stjórnað (Spencer og Spencer, 1993) og sú 

skoðun kemur fram hjá viðmælendum að skorti menn áhuga þá nái þeir ekki árangri 

þó menntun og tækifæri séu til staðar. Skipstjórastarfið er þess eðlis að því er ekki 

sinnt nema brennandi áhugi sé til staðar.  

… það fer enginn út í það vera sjómaður án þess að hafa áhuga á þessu 

starfi. Menn eru að kasta svo miklu öðru frá sér þegar þeir fara út á sjó 

… gera þetta að ævistarfi. Menn þurfa að hafa áhuga á veiðum til þess 

að gera þetta að ævistarfi. 

… þú verður að hafa mikinn áhuga og fylgjast mikið með þessu því ef 

þú gerir það ekki þá gengur þetta aldrei neitt. 

Menn nánast helga sig starfinu til að ná árangri. Hjá viðmælendum kom skýrt fram 

að skipstjóri sem ætlar að ná færni í starfinu þarf að gefa sig í það heils hugar og hlífa 

sér hvergi. Aðstæður verða að vera þannig að þeir geti farið áhyggjulausir út á sjó og 

skilið fjölskylduna eftir heima. Þetta má meðal annars sjá á eftirfarandi ummælum 

skipstjóranna: 

… hann [skipstjórinn] þarf að lifa sig inn í þetta starf til þess að geta 

myndað sér þennan reynslubanka. Hann þarf að hugsa um þetta dag og 

nótt, vakandi og sofandi! Þeir menn sem mér hefur fundist hafa gengið 

best hjá, hafa verið þannig skipstjórar, brennandi af áhuga. 

Þeir þurfa að gefa sig alveg 100% í starfið … þeir sem gátu þetta voru 

mennirnir sem náðu árangri. 

Ef þú ætlar að ná árangri þá ert þú bara vakandi og sofandi yfir þessu 

alltaf. Það er ekkert öðruvísi. 

Af viðtölum má ráða að áhugi og metnaður skipstjóra þarf að vera til staðar og þá 

eru þeir vakandi fyrir því sem er að gerast í kringum þá og læra af reynslunni. 

Metnaðurinn skilar sér líka áfram til undirmanna því viðmælendur virðast almennt 

tilbúnir til að miðla sinni reynslu til arftaka sem leysa þá af og telja að þannig hafi þeir 

öðlast hluta af sinni þekkingu, t.d. um miðin. Hér er leyndri þekkingu miðlað í 

gegnum félagsleg samskipti (Nonaka og Takeuchi, 1995; Nonaka og Konno, 1998; 
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Nonaka o.fl., 2000). Þetta kemur fram í eftirfarandi lýsingu eins viðmælanda sem 

segir mikilvægt að miðla þekkingu til stýrimannsins um borð:  

… mér finnst það nauðsynlegt [að segja allt sem hann veit] því að ef ég 

vissi af því að skipið væri úti núna og það gengi illa þá liði mér bara illa. 

Það er bara svona. Ég lít bara á þetta þannig, ég er skipstjóri á skipinu. 

Þetta er mitt skip og það er númer eitt að það sé fiskað, alveg sama þótt 

ég sé ekki um borð … mér liði illa ef ég vissi að skipið væri í einhverri 

óreiðu þarna úti. Það gengi ekki upp! 

Hér er eldri skipstjórinn í hlutverki læriföður (Doornbos o.fl., 2004) og sambandið 

sem myndast er gagnkvæmt, lærifaðirinn er fús til að leiðbeina og lærisveinninn er 

tilbúinn til þess að taka við upplýsingum, þiggja stuðning og þjálfun (Lynn 2006; 

Feeg, 2008). Af frásögnum skipstjóranna má sjá að þetta námsform virðist vera 

algengt hjá skipstjórum sem læra af forvera sínum í starfi eða njóta leiðsagnar manna 

sem hafa látið af störfum sem skipstjórar. 

Reynslunám … smátt og smátt þá síast þetta inn  

Þekking á miðunum, um veiðistaði, festur og fleira þess háttar, er dæmi um atriði sem 

er ekki kennt í formlegu námi skipstjórnarmanna. Fram kemur hjá viðmælendum að 

þeir öðlast færni á þessu sviði með því að fylgjast með forvera í starfi, ræða við eldri 

eða reyndari sjómenn eða fá að skoða skráð gögn annarra skipstjóra. Reynslan kennir 

mönnum að þekkja miðin og oft á tíðum var slík þekking leynd, einungis í hugum 

skipstjóra, en á einhverjum tímapunkti síðan miðlað og varð þá leynd þekking annars 

manns (Nonaka og Takeuchi, 1995; Nonaka og Konno, 1998; Nonaka o.fl., 2000). Á 

þennan hátt lýsti einn viðmælenda hvernig hann lærði á miðin: 

… ég var búinn að vera stýrimaður hjá góðum skipstjórum og var búinn 

að temja mér þeirra vinnubrögð og þeirra siði. Það fór náttúrulega eftir 

því hvernig skipstjórarnir höfðu verið við mann. Hvort þeir höfðu verið 

tilbúnir til að miðla þessari reynslu sinni yfir til manns … 

… og svo smátt og smátt þá síast þetta inn í hausinn á manni svona þessi 

mið. 
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Reynslunám er sú lærdómsleið sem virðist oftast vera notuð til að afla þekkingar á 

miðunum. Menn fylgjast með forverum eða öðrum á miðunum, horfa og læra þannig 

eitthvað nýtt eða nýta sér skráð gögn. Smátt og smátt safnast saman upplýsingar sem 

einstaklingarnir geta nýtt sér í víðara samhengi, síðar þegar þeir eru sjálfir orðnir 

skipstjórar og við aðrar aðstæður. Þessi leið við að læra er í samræmi við hugmyndir 

Kolb (1984) um reynslunám. Þetta má sjá af dæmum um svör við spurningu um 

hvernig viðmælendur vissu í byrjun hvar átti að veiða:  

… á vertíðinni þá er maður hérna suðurfrá á hrygningarstöðvunum … 

þetta eru náttúrulega allt hlutir sem þú byrjar að læra sem háseti. Þú 

tekur eftir því að nú erum við að veiða ýsu og það er mars og það er 

mok karfaveiði í mars og þá erum við á þessum stað. Svona er þetta. Þú 

byrjar að átta þig á hvar fiskurinn er og á hvaða tíma. 

… ég hugsa að ég hafi lært mest um veiðar og svona með því að fylgjast 

með öðrum skipum. 

Ég var svo lánsamur að vera með skipstjórum sem leyfðu mér að vera 

uppi þegar þeir voru að kasta nótinni til dæmis og ég fékk að fylgjast 

með og sá alveg nákvæmlega hvað þeir voru að gera. 

Hjá viðmælendum kemur fram að skipstjóri ber ábyrgð á því að veiðarfærin virki 

sem best. Þeir sjá til þess að láta gera breytingar á þeim eða gera tilraunir með að beita 

þeim á nýjan hátt. Breytingar verða oftar en ekki í kjölfarið á því að eitthvað virkar 

ekki sem skyldi og þá fara þeir að reyna eitthvað nýtt. Veiðarfærið reynist ekki nógu 

vel, í kjölfarið eru dregnar ályktanir og nýjar leiðir prófaðar sem loks eru að fullu 

framkvæmdar. Þetta er dæmigert reynslunám í vinnu eins og Kolb (1984) og Argyris 

og Schön (2002) hafa lýst. Ef tekið er mið af því ferli sem er lýst í reynslunámshring 

Kolbs þá er byrjað á beinni reynslu eða vandamáli þegar veiðarfærið skilar ekki því 

sem til er ætlast. Þá tekur við íhugun um hvað hægt sé að gera í stöðunni, hugmyndir 

eru mótaðar og prófaðar sem á endanum leiðir til fullrar framkvæmdar og einn hringur 

í reynsluspíralnum lokast. Þetta ferli hefur leitt til breytingar, menn hafa lært í kjölfar 

íhugunar á beinni reynslu. Þetta kemur meðal annars fram í eftirfarandi ummælum:  
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… skipstjórinn þarf að vera veiðarfærasérfræðingurinn um borð. Öll 

þróun í veiðarfærum hún kemur frá skipstjórum … við erum með tæki á 

trollinu, svo finnur maður það að þetta situr kannski ekki nógu fast, það 

situr of létt og tekur hátt og maður er kannski óánægður með þetta í 

þessum veiðiskap og hinum veiðiskapnum. Þetta er voða erfitt að skýra 

þetta út … við látum breyta þessu svona og svona … þeir [í 

Hampiðjunni] teikna þetta upp og við útfærum þetta allt. 

Fram kemur að skipstjórar virðast almennt skrá upplýsingar um fiskimiðin, festur 

og fleira slíkt í einkadagbækur eða eins og einn orðaði það í svokallaða „bleyðubók“, 

til hliðar við lögbundnar fiskidagbækur. Á þennan hátt verður leynd þekking 

skipstjórans ljós (Nonaka og Takeuchi, 1995; Nonaka og Konno, 1998; Nonaka o.fl., 

2000). Í sumum tilvikum halda menn slíkum upplýsingum alfarið fyrir sig en í öðrum 

tilvikum hafa stýrimenn eða aðrir áhafnarmeðlimir tök á að skoða þær og læra af þeim 

eins og þessi viðmælandi lýsti:  

… þegar ég tek við skipinu þá var svona það sem kallað var 

„bleyðubækur“, þá voru ekki nálægt því eins góð staðsetningatæki eins 

og eru núna þegar maður veit nákvæmlega hvar maður er staddur … ég 

fékk þær bara frá skipstjóranum sem var á undan mér … hann skildi 

bara bækurnar sínar eftir sem hann hafði skráð í. 

Af frásögnum má dæma að menn leita gjarnan í bækurnar sínar þegar það gengur 

ekki sem skyldi við veiðarnar eða ef langt líður á milli þess að veitt er á tilteknum 

slóðum. 

Núorðið eru slíkar upplýsingar oft skráðar í tölvu og það hefur auðveldað aðgengi 

að þeim, gert upplýsingarnar ljósar.  

 Aðspurðir um ástæður þess að halda einkadagbók nefna þeir oftar en ekki að 

þeir hafi séð að forverar þeirra í starfi héldu svona dagbækur. Þeir lærðu þetta verklag 

sem sagt með því að fylgjast með skipstjórunum sem þeir voru hjá.   

Enn eitt atriði sem spilar stórt hlutverk í nútíma fiskiskipum eru 

tækninýjungar. Tækjakostur er almennt mikill í brúnni og skipstjórar þurfa að kunna á 

þessi tæki. Allir viðmælendur sögðust læra þetta að mestu leyti sjálfir með því að fikta 

sig áfram, skoða handbækur og þá gjarnan í samvinnu við stýrimenn. Þetta er ein gerð 
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vinnutengds náms sem menn nýta sér við að ná tökum á starfi sínu (Doornbos o.fl., 

2004). Þetta form af reynslunámi er greinilega nýtt af skipstjórnarmönnum:  

Það er aðallega bara hent í mann menu og svo byrjar þú bara að læra … 

þetta er náttúrulega alveg fáránlegt. Þú ert kannski að kaupa tæki fyrir 

margar milljónir og svo færð þú kannski klukkutíma eitthvað prógramm 

með einhverjum karli sem kann þetta … fattarðu. Svo náttúrulega lærum 

við, fiktum bara í þessu svona endalaust … með svona manual. 

… þegar tölvuöldin kom þá kom þetta um borð og svo ertu bara 

sjálfmenntaður í þessu. Þú lest þig [svo] til og spyrð, hringir og spyrð 

um þetta. 

Loks má nefna atriði sem varðar það hvernig menn byggja upp færni í mannlegum 

samskiptum sem virðist reyna talsvert á í starfi skipstjóra. Slíka færni virðast menn 

læra af reynslunni frekar en í formlegu námi. Hér eru dæmi um svör sem sýna þetta: 

Það er kannski galli eins og þegar maður var í Stýrimannakólanum, 

maður fékk ekkert svona [fræðslu um mannleg samskipti]. Maður fékk 

til dæmis aldrei neina kennslu í Stýrimannaskólanum í verkstjórn.  

Eins og fyrstu árin þegar þú kemur út úr Stýrimannaskólanum þá ert þú 

að fara að taka við kannski ja, tíu, tuttugu, þrjátíu manna liði sem þú ert 

að fara stjórna … þetta er allt bara sem þú lærir úti á sjó. 

Menn læra af öðrum, bæði að tileinka sér æskilega framkomu og öfugt, eins og 

kemur fram í ummælum viðmælenda um forvera í starfi: 

Það sem ég lærði mest af honum [fyrrum skipstjóra] var hvernig hann 

kom fram við aðra. Þetta var svo mikill sómakall … og svo lærði ég það 

líka af honum að hann treysti fólki.  

Ég lærði nú fyrst af honum hvernig maður á alls ekki að haga sér. Hann 

var nú algerlega óður í skapinu kallinn og erfiður mjög. Hann stökk 

niður á dekk og þá þurfti maður að halda sér. Ég kynntist svona 

tegundum á togurunum þegar maður var polli og var á þessu. 
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Viðmælendur í þessari rannsókn virtust allir leggja talsvert upp úr mannlegum 

samskiptum en ekki er víst að svo hafi alltaf verið um skipstjóra ef marka má það sem 

hér var sagt.  

6.3 Vinnuumhverfið 

Vinnuumhverfi skipstjóra eða námsvettvangur er í senn skipið og það félagslega 

samneyti sem þar á sér stað, útgerðin í landi og ekki síst umhverfið á miðunum hverju 

sinni. Í því sambandi er bæði átt við áhafnir þeirra skipa sem skipstjóri hefur bein 

samskipti við eða þau skip sem eru á nálægum miðum og skipstjóri fylgist með. Þetta 

er í samræmi við það sem fram kemur í fræðilegum hluta ritgerðarinnar. Lærdómur á 

sér ekki stað í tómarúmi, umhverfið skiptir máli (Ellström, 2000; Illeris, 2004; Illeris, 

2007; Elkjaer og Wahlgren, 2006; Kolb, 1984).  

Kolb og Kolb (2009) hafa bent á að það sé árangursríkast í reynslunámi ef 

hægt er að skapa þannig vinnuumhverfi að starfsmönnum líði vel þar. Hjá flestum 

viðmælendum kom fram að þó þeir haldi sig í vissri fjarlægð sem yfirmenn, kappkosti 

þeir að tryggja samgang við áhafnir og reyna að skapa góðan vinnuanda um borð. Það 

getur hins vegar stunum verið einmanalegt á toppnum eins og hér má sjá: 

… maður reynir að hafa samgang við áhöfnina en það getur verið 

ferlega einmanalegt líka. Þeir eru alltaf í vinnu þannig að þú getur setið 

inni allan daginn og hefur ekkert nema þessi tæki til að góna á … og 

auðvitað svona spjall við aðra skipstjóra.  

Þó viðmælendur starfi eins og lög gera ráð fyrir innan kvótakerfisins, og þess 

ramma sem útgerðin setur þeim, þá eru þeir oft eigin herrar um borð og hafa þó 

nokkur tök á að móta vinnuumhverfi sitt. Það kemur fram hjá viðmælendum að það 

virðast þeir almennt gera, meðal annars með því að bæta aðstöðu um borð. 

Bræla og blikkandi skjáir allt í kring 

Tækniframfarir og bætt skip hafa haft mikil áhrif á vinnuumhverfi sjómanna. Það sem 

knýr menn oft áfram til að breyta búnaði og prófa nýjungar er metnaður til að standa 

sig og gera vel. Þetta rímar við niðurstöður Kirkpatrick og Locke (1991) um 

árangursdrifna stjórnendur. Nokkrir viðmælendur nefndu að skipstjórar hafa oft mikil 
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áhrif á kaup á búnaði og veiðarfærum sem unnið er með um borð í skipunum. Það 

kom einnig fram að menn eru kappsfullir og ef þeim finnst hlutirnir ekki ganga sem 

skyldi fara þeir að spá í vinnuumhverfið og gera breytingar á því. Þeir fara að huga að 

tækjakosti, breyta veiðarfærum eða spá í beitingu þeirra. Þeir prófa gjarnan sjálfir 

eitthvað nýtt eða fylgjast með hvað aðrir eru að gera og breyta sínu vinnuumhverfi í 

kjölfarið. Þeir reyna að sanna sig, skapa sér nafn og öðlast þá gjarnan traust útgerðar 

sem um leið virðist veita þeim meira frelsi til athafna eins og sjá má: 

… þú færð óhemju traust hjá fyrirtækinu sem þú ert að vinna hjá ef þú 

ert búinn að sýna árangur. Eins og hjá fyrirtækinu sem ég vinn hjá … 

gott að hafa bakgrunn sem er þarna á bak við mig. Finna það alltaf að 

menn segja já viltu gera þetta svona eða viltu …? Eins og til dæmis í 

sambandi við veiðarfærin. Það var bara sagt við mann … þú mátt … 

farðu og finndu hvað þú vilt gera, hvernig þú vilt hafa þetta. 

Þú varðst að sanna þig fyrstu vertíðina eða fyrsta árið. Ef það klikkaði 

þá varðstu eiginlega … þá gastu verið stýrimaður áfram en þú varðst 

ekki sem skipstjóri þá.  

Nýjungar í tækni og tækjabúnaði eru þáttur í vinnuumhverfinu sem virðist hvetja 

menn til að vera á tánum, læra og fylgjast með. Viðmælendur virðast vera opnir fyrir 

þessum nýjungum enda miða þær almennt að því að auka möguleika við veiðar. Að 

þessu leyti virkar vinnumhverfið hvetjandi (Ellström o.fl., 2008). Þetta er einnig í 

samræmi við umfjöllun Kirkpatrick og Locke (1991) og Billett (2004) um að stöðugar 

breytingar á vinnuumhverfi kalli eftir því að menn tileinki sér nýjungar en það velti 

líka á innri hvöt viðkomandi hvort það gerist. Einn lýsti breytingum svo:  

Eins og í brúnni hjá mér, ég er með 17 skjái í kringum mig sem blikka 

allir á mig. Hérna áður voru þetta kort … þetta er orðið allt öðruvísi 

umhverfi. 

Hvati til að taka upp nýjungar virðist vera til staðar. Sölumenn kynna ný og 

fullkomnari tæki eða menn frétta af slíku hjá öðrum skipstjórum. Viðmælendur nefna 

að í sumum tilvikum væri gott að fá meiri leiðsögn á tækin en raun ber vitni. Flestir 

viðmælendur töldu þó að þeir gætu alltaf fundið sér tíma um borð til að læra á ný tæki. 
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Þekking þeirra á tækjunum byggist að mestu leyti á sjálfsnámi eða teymisvinnu 

skipstjóra og stýrimanns en slíkur lærdómur er hluti af óformlegu námi (D’Abate o.fl., 

2003; Kasl, Marsick og Dechant, 1997; Doornbos o.fl., 2004). Þeir prófa sig áfram og 

lesa handbækur og takast á við lærdóminn að miklu leyti án formlegrar leiðsagnar. 

Nokkrir nefndu þó að stundum væri tíminn hamlandi þáttur eða eins og einn sagði 

„tíminn er stundum farinn“. 

Það myndast grúppur … 

Segja má að sérhvert fiskiskip sé afmarkað samfélag. Vinnuumhverfi skipstjóra nær 

þó út fyrir þetta samfélag því þeir hafa samskipti við önnur skip, útgerð í landi og 

fleiri, eins og viðmælendur nefna oft. Í fræðilegum hluta kemur fram að sterk innri og 

ytri tengslanet geta haft áhrif á óformlegt nám og aukið líkur á að einstaklingur geti 

þróað færni sína (Heijden, Boon, Klink og Meijs, 2009; Kaplan, 1984). Viðmælendur 

í þessari rannsókn virðast allir hafa komið sér upp tengslaneti við aðra skipstjóra þar 

sem menn skiptast á upplýsingum. Fram kom að í sumum tilvikum myndast slík 

sambönd strax í Stýrimannaskólanum en í öðrum tilfellum í starfi úti á sjó. Menn 

miðla upplýsingum og læra hver af öðrum og er það í samræmi við niðurstöður 

Doornbos, Bolhuis og Simons (2004) um félagsleg samskipti sem grunn að námi. Í 

flestum tilvikum myndast smáir hópar sem menn hafa þá mest samskipti við og slík 

sambönd byggjast á gagnkvæmu trausti. Þetta er í samræmi við hugmyndir Awad og 

Ghaziri (2004) um traust sem áhrifavald á þekkingarmiðlun. Í öðrum tilvikum eru 

samskiptin stopulli og upplýsingar sem fara á milli ekki endilega alveg sannleikanum 

samkvæmar eins og fram kemur: 

auðvitað spjalla menn heilmikið … það myndast svona grúppur. Síðan 

eru til menn sem eru mjög sérstakir. Þú færð lítið upp úr þeim nema þú 

hittir þá einhvers staðar svona. 

Þetta er svona grúppa … það er nú kannski ekki allt heilagur sannleikur 

… maður má ekki vera of trúgjarn. 

Bent hefur verið á að færni í að byggja upp öflugt tengslanet innan og utan 

skipulagsheilda geti greitt fyrir miðlun vinnutengdra upplýsinga (Davis o.fl., 2004; 

Higgins og Kram, 2001; Kaplan 1984). Samræður eru dæmi um öfluga leið til þess að 
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byggja upp færni (Kaplan, 1984; Baker o.fl., 2005) en á þeim byggjast samskiptin til 

sjós. Hér reynir á samskiptafærni og viðmælendur í þessari rannsókn leggja einnig 

talsvert upp úr því, að fylgjast með því sem aðrir eru að gera. Hér kemur tæknin að 

góðum notum og virðist hafa áhrif á mótun vinnuumhverfisins.  

Samtöl í gegnum talstöð eða síma hefjast í sumum tilvikum um leið og lagt er 

úr höfn. Þau geta snúist um aflabrögð, hvar menn eru að fá’ann, veiðarfæri, tækni, 

veður eða aðrar ytri aðstæður. Á þennan hátt afla menn sér þekkingar og stuðla þannig 

smátt og smátt að því að byggja upp færni sína í starfi og fellur inn í mynd 

fræðimanna um umbreytingu þekkingar (Nonaka o.fl., 2000; Nonaka og Takeuchi, 

1995; Nonaka og Konno, 1998). Hér er dæmi um hvernig leyndri þekkingu reynds 

skipstjóra sem þekkti vel til var á tilteknum tímapunkti miðlað milli skipa í gegnum 

talstöðina: 

… við vorum að draga norður af Horni í ágætis veðri og þá hífðu allir 

Ísafjarðartogararnir upp og settu á brun í land. Ég kallaði í 

bekkjarbróður minn [úr Stýrimannaskólanum sem var skipstjóri á öðru 

skipi þarna] og spurði hvað þetta ætti að þýða. Hann sagði, sko eftir tvo 

klukkutíma … þá verður svo mikil ísing hérna að þú verður að hífa upp 

eins og skot og á lensinu munu stíflast öll rekkverk. Það var ótrúlegt, ég 

hafði ekki kynnst þessu, og ég hefði lent í svakalegum erfiðleikum ef ég 

hefði ekki kallað … Ég þekkti ekki þetta Vestfjarðarveður … og þessa 

ísingu. 

Vinnuumhverfi skipstjóra er sérstakt að því leyti að þeir eru oft bundnir úti á sjó. 

Nokkrir viðmælenda nefna að fyrir vikið hugsi þeir lítið um þann möguleika eða hafi 

takmörkuð tækifæri til að sækja endurmenntunarnámskeið sem í boði kunna að vera. 

Vinnuumhverfið styður þá í því að treysta á sjálfa sig og prófa sig áfram.  

Á flótta undan fiski 

Það kom skýrt fram hjá viðmælendum að þeir telja að kvótakerfið hafi haft veruleg 

áhrif á vinnuumhverfi skipstjóra enda varð þeim tíðrætt um það. Það kallar á breytta 

þekkingu og breytt vinnubrögð við veiðar og menn þurfa að beita annars konar færni 

við störf sín. Krefjandi starfsumhverfi sem veitir ánægju er mikilvægt fyrir árangur 

eins og Kolb og Kolb (2009) hafa bent á. Þó að margir hafi aðlagað sig að því 
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vinnulagi sem kvótakerfið krefst á það ekki við um alla. Í þeim tilvikum skapar það 

vinnuumhverfi sem menn sætta sig ekki við að fullu. Tveir viðmælendur, gamalgrónir 

skipstjórar, sem eru nálægt starfslokum orðuðu þetta svo: 

Hér áður fyrr fannst mér alveg rosalega gaman að þessu og hafði mikinn 

áhuga á þessu fiskiríi en nú er þetta alveg orðið hundleiðinlegt, þegar þú 

ferð út í túr og mátt ekki veiða þorsk og ekki þetta og ekki þetta eftir að 

kvótakerfið kom.  

Sumir skipstjórar í dag eru bara á hröðum flótta undan fiski. Sérstaklega 

á togaraflotanum. Mega ekki veiða þorskinn. Ég veit um skipstjóra sem 

eru að hætta því þeir eru að gefast upp á þessu starfsumhverfi. 

Svo virðist sem skerðing hafi orðið á sjálfstæði skipstjóra að einhverju leyti og þeir 

þurfi að læra ný vinnubröð við veiðistjórn. Skipstjóri sem rætt var við og skipuleggur 

sjálfur veiðarnar allt árið, hvenær hann veiðir hvað, segir ekki alla vera svo heppna:  

Við erum alltaf á flótta undan þorskinum … Það eru voða margir í þeirri 

aðstöðu í dag að það er verið að fjarstýra þeim alveg svakalega úr landi. 

… þetta er nú að vísu orðið þannig núna eftir að þessir kvótar komu þá 

er þessu er dálítið fjarstýrt úr landi … en auðvitað þegar við erum komin 

á miðin þá verðum við að ráða framúr því. Síðan er orðið miklu meira í 

dag í sambandi við þessar veiðar að þetta stýrist mikið af vinnslunni í 

landi. Hvað hún þarf. 

6.4 Breytingar – Úr „bleyðubók“ á skjá 

Þegar rýnt er í ummæli viðmælenda má sjá að nú sem fyrr snýst skipstjórn fyrst og 

fremst um að veiða og koma skipi og mannskap heilu í höfn. Þar hefur engin breyting 

orðið á. Þrátt fyrir að ýmislegt sé óbreytt í starfi viðmælenda má engu síður greina af 

ummælum þeirra að fjölmargar breytingar hafi orðið á starfi skipstjóra undanfarna 

áratugi. Breytingar sem hafa kallað á beitingu nýrrar færni. Meginbreytingin felst í 

auknum kröfum um þekkingu á tækjabúnaði og færni í tölvunotkun. Einn úr hópi eldri 

viðmælenda taldi það hafa hamlað sér lengi að kunna ekki nógu vel á tölvur og þar 

stæðu ungu mennirnir betur að vígi eins og hann sagði: 
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Það er að mörgu leyti miklu léttara að verða skipstjóri í dag. Ég sé það 

að þeir eru miklu fljótari að tileinka sér þetta, ungir menn … þeir eru 

með … grundvallarlærdóminn á þessi tæki. Þetta eru allt orðið tölvur. 

Möguleikar á upplýsingaöflun og aðgangur að gögnum sem áður gat verið erfitt að 

nálgast hafa gjörbreyst með tölvutækninni. Áður höfðu menn í mörgum tilvikum litla 

möguleika aðra en þá að byggja á reynslu sinni en nú þurfa menn að kunna á búnað og 

geta lesið úr upplýsingum sem birtast á skjá. Viðmælendur segjast þó einkum læra á 

tækjabúnaðinn og forritin með því að prófa sig áfram. Reynslunám er því enn mikið 

nýtt til sjós þó viðfangsefnin séu annars konar. Áhersla á reynslunám í vinnuumhverfi 

skipstjóra er í samræmi við hugmyndir Argyris og Schön (1996) og Kolb (1984). Sem 

dæmi um breytingar í tengslum við upplýsingaöflun má nefna öflun gagna um veður. 

Breytingar samfara tækni eru miklar á þessu sviði. Einn viðmælandi lýsti þessu svo: 

Þú getur farið með kortunum [veðurkortunum] alveg hreint hvern 

einasta klukkutíma. Þessir kallar höfðu þetta ekkert hérna áður fyrr. Þá 

fóru þeir miklu meira bara eftir því sem þeir sáu … menn höfðu í 

rauninni bara loftvog og síðan bara sjónina og veðrið sem var næst. Ég 

held bara einfaldlega í dag ef menn fylgjast ekki með því þá dragist þeir 

bara aftur úr. 

Hér er lýsing á þekkingu sem menn höfðu fyrr á tímum aflað sér með reynslu í 

skipstjórastarfi og var að miklu leyti óáþreifanleg og í hugum viðkomandi, eða leynd 

þekking eins og fræðimenn hafa kallað hana (Nonaka og Takeuchi, 1995; Nonaka og 

Konno, 1998; Nonaka o.fl., 2000).  

Hliðstæð dæmi koma fram í frásögnunum um fleiri þætti en veður. Þekking á 

miðunum, um festur og annað slíkt, virðist af ummælum viðmælenda núorðið vera 

mikið aðgengilegri. Víða eru til skráð gögn á tölvutæku formi um þessi atriði. Menn 

geta auðveldlega orðið sér úti um slík gögn og það er mikil breyting frá því þegar slík 

þekking var ýmist bundin í hugum manna og miðlað mann fram af manni eða 

varðveitt skráð í einkadagbækur, „bleyðubækur“ eins og einn kallaði þær, sem lágu 

ekki alltaf á lausu. Einn eldri viðmælenda, sem í upphafi starfsferils fékk að styðjast 

við „bleyðubók“ fyrrum skipstjóra til að afla sér upplýsinga um fiskimiðin, lýsir 

breytingunum svo: 
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… það þýðir ekkert að liggja á þessu [upplýsingum um miðin] lengur 

því það er hægt að fá þetta allt upp … nú er þetta allt í tölvum, allt 

saman … við segjum hver öðrum frá festum og hólum og svona, þetta er 

allt orðið fundið núna í dag en áður fyrr þá vissi bara einn og einn um 

þennan og þennan hólinn. Nú er hægt að fylgjast mikið betur með 

skipunum hinum. Við getum plottað þá upp. 

Þekkingarsköpun og miðlun þekkingar verður á margan hátt auðveldari fyrir vikið 

(Nonaka og Takeuchi, 1995; Nonaka og Konno, 1998; Nonaka o.fl., 2000). Eða eins 

og einn sagði: 

Um borð hjá mér er tölvan er full af gögnum, festum og hvar er vondur 

botn og hvar er þessi hóll … við förum bara með disk í tölvuna hjá 

næsta og fáum að taka þetta upp og setjum þetta upp hjá okkur … það 

þýðir ekkert að liggja á þessu lengur því það er hægt að fá þetta allt upp.  

Tilkoma staðsetningartækja er eitt af því sem viðmælendur nefna sem mikið 

framfaraspor fyrir sjómenn. Þetta auðveldaði margt en kallaði um leið á talsvert 

breytta færni skipstjóra, til dæmis við að finna netin eða baujurnar eins og einn eldri 

viðmælenda lýsti: 

Sumir voru kannski með 10–15 trossur. Menn höfðu ekkert yfir þetta og 

urðu að skrifa þetta niður, annars vissu þeir ekkert hvar þetta var. 

Við skráðum botndýpið en svo höfðum við eiginlega ekkert annað. Þá 

vorum við ekki með nein staðsetningatæki … síðan urðum við að setja á 

okkur sérstaklega kannski eina trossu og svo áttirnar frá henni. Við 

urðum að setja þetta á okkur … svo fara að koma þessi tæki seinna eins 

og plotterar og þetta allt saman … sjá menn það á blaði hvar þetta lá og 

þú gast keyrt bara með lokaðan gluggann og opnað hann þar sem baujan 

var. Það er gríðarlegur munur.  

Tæknin hefur einnig breytt miklu varðandi veiðarfærin og bætt veiðigetuna. Menn 

verða þó nú sem fyrr að hafa haldgóða þekkingu á þeim búnaði. 
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Þeir bara fiskuðu og fiskuðu 

Í umfjöllun um breytingar sem hafa orðið á starfi skipstjóra síðustu þrjá áratugina er 

ekki hægt að líta fram hjá kvótakerfinu. Eins og kom fram í kaflanum um 

vinnuumhverfið hefur tilkoma kvótakerfisins haft talsverð áhrif en auk þess hefur það 

breytt stjórnun veiða talsvert. Þetta krefst í mörgum tilvikum aukinnar færni af 

skipstjórum við að skipuleggja veiðarnar því nú er það ekki aflamagnið eitt sem ræður 

för. Togaraskipstjóri sem er með vinnslu um borð lýsir þessu svo: 

Áður fóru menn kannski út og fiskuðu bara og fiskuðu og komu í land 

og síðan var það annarra að ráða úr því hvernig var farið með aflann og 

annað slíkt. Þetta er náttúrulega allt annað í dag. 

… oft var þetta svoleiðis með þessa gömlu, sem eru meira og minna 

dottnir út núna … þeir bara fiskuðu og fiskuðu … þeir bara föttuðu þetta 

ekki [að stilla magni í hóf til að skemma ekki fiskinn] og varan var ekki 

nógu góð. Menn þurfa að læra þetta. 

Nám til skipstjórnarréttinda hefur verið lengt frá því viðmælendur í þessari 

rannsókn voru í skóla. Einn nefndi til að mynda að verðandi skipstjórar fái nú kennslu 

í að stjórna mannskap og ættu að því leytinu að vera betur í stakk búnir til að takast á 

við þann hluta starfsins. Ef marka má ummælin þá breytir það hins vegar ekki þeirri 

skoðun þeirra að færni í skipstjórn verði alltaf háð miðlun þekkingar mann fram af 

manni, frekar en með skráðum gögnum sem úreldast. Sem dæmi má glögglega sjá 

þetta á svörum tveggja:  

Þú lærir rosalega stóran hluta af þínu starfi úti á sjó. Það er ekki hægt … 

að kenna það inni í skóla. Það verður bara að lærast á sjónum. Þú færð 

þarna vissa menntun í sambandi við siglingar og siglingareglur … 

Ég held að það sé nú ekki hægt að gera það öðruvísi heldur en það er 

gert í dag, þetta með að miðla mann fram af manni. 

Tæknibreytingar eru það örar að skráðar upplýsingar úreldast fljótt og sumt í 

starfinu telja viðmælendur að lærist einungis með því að fylgjast með forverum í 

starfi, horfa og hlusta eða reyna hlutina á eigin skinni. Viðfangsefnin hafa breyst en 
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leiðir til þekkingarsköpunar minna. Bein reynsla til sjós virðist enn vega þungt í því 

sambandi. Menn leita upplýsinga í gegnum tengslanet og ræða við kollega og 

samræður skipta enn miklu máli við miðlun þekkingar.  

Einum viðmælanda fannst þekkingarmiðlun gömlu reynsluboltanna svo 

órjúfanlegur hluti af þróun færni í skipstjórastarfi að hann velti því fyrir sér hvort það 

ætti að varðveita hana með hljóðupptöku eða öðrum hætti. Hann taldi að þekking 

manna sem væru „svona hélaðir af reynslu“ mætti ekki glatast.  
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7 Niðurstöður 

Helstu niðurstöður þessarar rannsóknar snúa að því hvernig skipstjórar fara að því að 

þróa færni sína og þekkingu á starfinu, þ.e. annarri rannsóknarspurningunni. Í 

rannsókninni voru tekin viðtöl við skipstjóra sem eru taldir hafa náð árangri í starfi 

sínu. Í ljós kom að á bak við þennan árangur standa einstaklingar sem eru tilbúnir til 

að leggja sig alla í starfið. Áhugi þeirra sjálfra og metnaður til að takast á við starfið 

og standa sig virðist vera grunnurinn að því að þeir byggja upp færni sína í skipstjórn. 

Í rannsókninni kemur fram að skipstjóri virðist læra starf sitt að miklu leyti í gegnum 

eigin reynslu og að þannig hafi það verið að minnsta kosti síðustu þrjá áratugina. 

Reynslunám af einhverju tagi er því nú sem fyrr meginlærdómsleiðin sem menn nota 

til að afla sér þekkingar og færni í skipstjórn. Þar sem reynslunám er 

meginlærdómsleið skipstjóra veltur þróun á raunfærni þeirra mjög mikið á ódrepandi 

áhuga einstaklinganna sjálfra á að sækja sér þekkingu og reyna nýja hluti í starfinu. 

Segja má að þessi niðurstaða sé í samræmi við rannsókn Þórodds Bjarnasonar og 

Þórólfs Þórlindssonar (1993) sem sýndi fram á að mannlegir þættir, svo sem þekking 

og færni skipstjóra, hefði áhrif á árangur við veiðar (Bjarnason og Thorlindsson, 

1993).  

Það virðist vera nokkuð ljóst að meginviðfangsefni skipstjóra séu nú sem fyrr að 

fiska eins og til er ætlast og koma skipi og áhöfn heilu í höfn, óháð tækni, stærð skipa 

eða veiðiskap. Til þess að þetta takist reynir, að sögn viðmælenda, á margs konar 

færni og fjölbreytt viðfangsefni en um það snerist fyrsta rannsóknarspurningin sem 

hljóðaði svo: Hver eru helstu viðfangsefni skipstjóra og hvaða færni þurfa þeir að búa 

yfir til að sinna skipstjórastarfinu? Eitt atriði virðist öðru fremur einkenna 

skipstjórastarfið en það er mikil ábyrgð. Sá sem tekst á við skipstjórn stendur oft einn í 

brúnni og þarf að beita dómgreind við að taka ákvarðanir og verður að vera tilbúinn til 

að axla ábyrgð á áhöfn, skipi og dýrum búnaði óháð reynslu sinni eða aldri. Þetta 

kallar á fjölbreytta þekkingu og færni í meðferð á búnaði, á veiðarfærum og tækjum 

en jafnframt á færni í samskiptum. Af svörum viðmælenda má ráða að færni í 

mannlegum samskiptum vegur mjög þungt í skipstjórn. Þá reynir ekki síst á færni í að 

byggja upp traust áhafnar og jafnframt traust útgerðar á starfinu um borð. Skipstjóri 

verður að geta tekið ákvarðanir út frá aðstæðum hverju sinni og stýrt verkaskiptingu 
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þar sem mannskapur er alltaf takmarkaður í litlu samfélagi fiskiskipsins. Miðað við 

þetta reynir skipstjórastarfið á margs konar færniþætti. 

Þriðja rannsóknarspurningin fjallaði um hvaða þættir í vinnuumhverfi skipstjóra 

styðja við þróun á færni og þekkingarsköpun. Allt bendir til þess að tækniframfarir í 

sjávarútvegi hafi breytt vinnuumhverfi skipstjóra mikið og styðji þekkingarsköpun. 

Menn verða að fylgjast með og þurfa að vera tilbúnir til að læra á ný tól og tæki eða 

breyta notkun þeirra sem fyrir eru til þess að ná árangri. Hér skiptir metnaður 

skipstjóranna sjálfra oft miklu máli því þeir reyna að skapa sér vinnumhverfi sem 

eykur líkur á árangri. Með því skapa þeir sér, að sögn viðmælenda, gjarnan traust 

útgerðar og það auðveldar þeim að gera breytingar á veiðarfærum, tækjum og öðru 

slíku. Annað atriði sem styður þekkingarsköpun eru sterk félagsleg tengsl og 

samskipti skipstjóra á miðunum. Á þann hátt fylgjast þeir með hvað aðrir eru að gera 

eða hvar þeir halda sig á miðunum, frétta af nýjungum, hvernig þær reynast og fleira 

slíkt. Fyrir kemur að tímaskortur komi í veg fyrir að menn læri á hlutina eins hratt og 

þeir vildu en ef nægur áhugi er fyrir hendi þá finna menn sér þann tíma sem þarf. 

Áhugi viðmælenda virðist vera svo öflugur drifkraftur í þróun á raunfærni þeirra til 

að sinna skipstjórn að segja má að skipstjórn sé ekki einungis atvinna þeirra sem 

takast stafið á hendur, heldur lífssýn sem víkur ekki frá þeim þó þeir séu í landi. 

Tækninýjungar af ýmsu tagi hafa breytt skipstjórastarfinu nokkuð, ekki síst í 

tengslum við að staðsetja skipin á hafi úti og við öflun gagna, svo sem um botn, 

hitastig, veður og fleira. Að auki gagna sem auðvelda skipstjórum að finna fiskinn á 

miðunum og veiða hann. Þessi sama tækni á um leið stóran þátt í breyttum kröfum um 

færni skipstjóra. Þeir þurfa í æ ríkari mæli að reiða sig á búnað um borð í skipunum og 

þurfa þá jafnframt að hafa haldgóða þekkingu á búnaðinum til þess að vera færir um 

að nýta hann. Viðfangsefni skipstjóra virðast að þessu leyti hafa breyst nokkuð 

samfara miklum tæknibreytingum. Á þessu hefur, að sögn viðmælenda, orðið mikil 

breyting síðustu áratugina. Það bendir hins vegar allt til þess að þó að viðfangsefni 

skipstjóra hafi að einhverju leyti breyst á þessu tímabili þá virðast óformlegar leiðir til 

þekkingarsköpunar áfram vera mikið notaðar, aðferðir við að læra á tækin, veiðarfærin 

og fleira slíkt byggjast enn mikið á reynslunámi af einhverju tagi. Í þessu liggur svarið 

við fjórðu rannsóknarspurningunni sem snerist um það hvort orðið hafi breytingar á 

kröfum og leiðum til þekkingarsköpunar síðustu þrjá áratugina. Það má þó ekki líta 
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fram hjá þeirri staðreynd að enginn nýútskrifaður skipstjóri tók þátt í þessari rannsókn 

og hugsanlega er grunnnám farið að vega þyngra en hér kom fram.  

 

7.1 Gildi rannsóknar 

Skipstjórnarmönnum er falið að stjórna áhöfnum sínum en jafnframt mjög dýrum 

atvinnutækjum, á sem farsælastan hátt fyrir útgerðina. Það má því ætla að færni þeirra 

til að sinna starfi sínu skipti talsverðu máli fyrir fjárhagslega afkomu hverrar útgerðar 

auk þess að skapa gott orðspor og gera skipsplássin eftirsóknarverð. Ekki hafa verið 

gerðar miklar rannsóknir hér á landi á störfum skipstjóra og því ætti þessi rannsókn að 

veita meiri upplýsingar um stéttina. Hagnýtt gildi þessarar rannsóknar felst jafnframt í 

því að varpa ljósi á með hvaða hætti færni skipstjóra er byggð upp og hvernig þeir 

læra starf sitt. Niðurstaðan ætti að varpa ljósi á hvað það er sem skilar árangri í þessu 

sambandi og hvort eitthvað megi betur fara. Slíkar upplýsingar gætu haft áhrif á 

fræðslu og starfsþróun framtíðarskipstjóra þessa lands. Þessi rannsókn gæti jafnframt 

vakið áhuga annarra á frekari rannsóknum á störfum skipstjórnarmanna eða 

sjómannastéttarinnar í heild. 

Ekki er hægt að líta fram hjá því að í rannsókninni var einungis talað við átta 

skipstjóra og því má segja að hún hafi takmarkað alhæfingargildi, þar sem 

niðurstöðurnar eru dregnar út frá reynslu mjög fárra einstaklinga. Einnig er vert að 

hafa í huga að þó reynt hafi verið að vanda val á viðmælendum og fara eftir 

ábendingum frá þeim sem þekkja vel til í greininni má alltaf deila um hvort vel hafi 

tekist til og hvort þeir sem urðu fyrir valinu endurspegli rannsóknarhópinn.  

Snjóboltaaðferð getur varla talist tilviljunarkennd og því er ekki hægt að fullyrða 

að niðurstöðurnar eigi við um allt þýðið. Loks er vert að undirstrika að í rannsókninni 

var eigindlegri rannsóknaraðferð beitt og því ekki hægt að alhæfa um niðurstöður 

hennar. 
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Lokaorð 

Í þessari ritgerð hefur verið leitast við að varpa ljósi á hvernig skipstjórar á 

fiskiskipum öðlast færni í starfi sínu og hvers konar færni þeir þurfa að búa yfir. Eins 

og oft vill verða þegar kafað er í viðfangsefni og þau skoðuð ítarlega kemur gjarnan 

eitt og annað áhugavert fram. Niðurstöður rannsóknarinnar gefa til kynna að færni í 

mannlegum samskiptum skiptir verulegu máli fyrir skipstjóra. Þetta vekur upp 

spurningu um hvort þessum þætti sé gefinn nægilegur gaumur í þjálfun þeirra eða 

hvort efla þurfi þessa færniþálfun í skipstjórnarnámi í framtíðinni.  

Skipstjórnarnám þróast og breytist eins og annað. Skipstjórn er ábyrgðarmikið 

starf og því mikilvægt að huga vel að menntun þeirra sem það stunda svo tryggt sé að 

hún sé eins góð og öflug og unnt er á hverjum tíma. Til að öðlast skipstjórnarréttindi 

þurfa menn að hafa lokið formlegu námi en jafnframt er gerð krafa um að menn starfi 

á sjó sem hásetar og stýrimenn í tiltekinn tíma. Þessi hluti af skipstjórnarnáminu er 

samkvæmt niðurstöðum þessarar rannsóknar, mjög mikilvægur grunnur að þeirri 

þekkingu sem menn byggja á síðar. Það væri því áhugavert að kanna hvort nýta megi 

betur og á markvissan hátt þann siglingatíma sem skylt er að skila, áður en menn fá 

fullgild skipstjórarréttindi, til að byggja upp færni skipstjóra. 
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Viðauki 1 

Viðtalsrammi 

Opnunarspurningar 

1. Hvað hefur þú verið (eða varst) skipstjóri í mörg ár? 

2. Hvað starfaðir þú áður en þú réðst þig sem skipstjóri?  

Þemu  

 

Starfið 

3. Hvað breyttist í starfi þínu við það að verða skipstjóri? 

4. Segðu mér nánar frá því hvað felst í starfi skipstjóra. 

 

Færni 

 

5. Segðu mér frá því hvað þú telur mikilvægast að skipstjóri 

þurfi að vera fær um að geta til að geta sinnt starfi sínu (þ.e. 

verkkunnátta – know how)?  

6. Hvernig gekk þér að ná valdi á starfinu?  

7. Hvað finnst þér felast í því að ná árangri í skipstjórastarfi? 

8. Telur þú að allir sjómenn geti orðið skipstjórar?  

 

Þekking: 

 

 

 

Leynd og ljós 

þekking 

 

 

 

 

9. Hvað kallar skipstjórastarfið á að menn kunni (þ.e. hvaða 

þekkingu þurfa þeir að hafa – know what)? 

10. Hvernig fara menn að því að læra þetta? Hvernig fara 

menn, t.d. að því að læra á fiskimiðin? Hvert leitar þú eftir 

slíkum upplýsingum?  

11. Af hverju finnst þér þú hafa lært mest varðandi starfið?  

12. Hvaða aðstæður kalla á að skipstjórar reyni eitthvað nýtt í 

starfi sínu?   

13. Finnst þér eitthvað koma í veg fyrir að þú lærir í 

vinnunni? 

14. Kemur það fyrir að þú telur þig ekki getað leitað neitt eftir 

upplýsingum? Hvað gerir þú þá? 
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Þekkingarsköpun 

 

15. Hafa orðið breytingar í tengslum við starfið í þinni tíð 

sem skipstjóri  

16. Hvert leita skipstjórar þegar þá vantar upplýsingar sem 

snerta starfið? 

 

Miðlun 

þekkingar 

 

17. Sækir þú einhver formleg námskeið eða fundi í beinum 

tengslum við starfið?  

18. Segðu mér frá lífinu um borð og hvernig það gengur alla 

jafnan fyrir sig – með hvaða hætti ferð þú að því að láta 

áhöfnina vita hvað það er sem þú ætlast til af þeim? 

 

Skráning eða 

varðveisla 

þekkingar 

 

19. Skráir þú reynslu þína af veiðunum? 

20. Hverjir hafa aðgang að slíkum gögnum ? 

21. Gerir þú eitthvað til þess að koma þekkingu þinni til 

annarra? Hvað? 

22. Hvernig finnst þér að ætti að standa að því að varðveita 

þekkingu skipstjóra? 
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