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Ágrip 

Sjaldan hefur tækninni fleygt eins mikið fram og undanfarna áratugi. 

Aukin tæknivæðing hefur áhrif á allt okkar líf, hvort sem eru daglegar 

athafnir eða vinnulag. Hluta þessarar tækniþróunar má rekja til tölvunn-

ar sem nú er nánast til á hverju heimili og langstærstur hluti landsmanna 

orðin nettengdur. Aukin tölvueign og netvæðing hefur gert það að 

verkum að einstaklingar geta nú orðið sinnt málum sínum rafrænt, óháð 

stund og stað. Á sama tíma sjá fyrirtæki og stofnanir möguleika í aukinni 

hagræðingu og betri þjónustu með rafrænni þjónustu. 

Með rannsókninni var ætlunin að skoða áhrif tæknivæðingar og auk-

innar rafrænnar þjónustu á starfsemi þjónustuvers Tryggingastofnunar 

ríkisins, en hún er ein þeirra stofnana sem tekið hefur tæknina í sínar 

hendur og er sífellt að auka rafræna þjónustu. Þessar breytingar hafa þó 

óhjákvæmilega í för með sér breytingar á hlutverki og starfsháttum 

starfsmanna, þar sem þeir þurfa að læra að takast á við nýtt hlutverk. Í 

rannsókninni er verið að skoða hvernig starfsmenn takast á við breyting-

arnar og hvernig þeir læra nýtt hlutverki. Einnig var kannað viðhorf 

þeirra til námskeiðsferlis sem fór af stað eftir áramótin 2011. 

Rannsóknin byggist á viðtölum við starfsmenn þjónustuversins auk 

deildarstjóra. Þetta eru þeir starfsmenn sem breytingarnar hafa mest 

áhrif á og þeir hafa tekið þátt í umræddu námskeiðsferli. Tilgangur rann-

sóknarinnar var að skoða hvernig nám fer fram hjá starfsmönnunum og 

hvernig þeir læra að takast á við hið nýja hlutverk.  

Helstu niðurstöður eru þær að stærstur hluti náms þeirra fer fram á 

vinnustaðnum með samskiptum milli starfsmanna. Þeir eru duglegir að 

leita til hver til annars ef upp koma vandamál eða annað sem þarf að 

leysa úr. Flestir starfsmannanna töldu sig hafa lært mikið á nám-

skeiðsferli um fullorðna einstaklinga sem námsmenn, þó þeir kæmu ekki 

auga á það í fljótu bragði hvernig þeir nýttu sér það í starfi. Námskeiðið 

hefði engu að síður komið þeim til góða. Einnig kemur fram hversu 

mikilvægt er að starfsmenn sjái tilgang með náminu og að námsefni sé 

við hæfi þeirra.  

Í verkefninu er komið inn á mikilvægi þess að skipuleggja árangursríka 

starfsþjálfun, að vinnustaður ýti undir lærdómsmenningu og hversu mikil 

áhrif viðhorf starfsmanna hafa á þátttöku í námsferli og útkomu þess. 
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Abstract 

Employees new role with new technology: from service center 
to teaching adults 

Rarely has technology progressed as much as in recent decades. Increas-

ed technology affects our whole life, whether at daily chores or at work. 

A part of this technological development is brought on by computers 

being almost in every home and the majority of homes now have inter-

net access. This increase in computer ownership and internet access has 

made it possible for individuals to tend to their affairs electronically 

where and when their time allows. At the same time companies and 

organizations are realizing their increased benefits and better service by 

offering electronic services. 

The purpose of this project was to study the effects of adopting 

technology and increased electronics on the service center of Trygginga-

stofnun ríkisins (Social Insurance Administration) which is one of many 

organizations that has adopted technology and is continually increasing 

electronic services. Taking on new roles does however bring on changes 

in the work procedures of employees. This research project also seeks to 

learn how employees adapt to changes and how they learn their new 

roles. Employees were also asked to comment on a seminar about adult 

learners which started early in 2011. 

This research is based on interviews with employees of the service 

center, together with a division supervisor. These are the employees 

most affected by these changes and they have taken part in the above 

mentioned seminar. The purpose of the research was to show how 

employees learn to deal with the new role and how they learn to do so. 

The main results show that most of their education takes place at the 

workplace by interaction between employees. They do not hesitate to 

seek each other’s assistance if problems arise or other items that need 

to be solved. Most of the employees felt they had learned a great deal 

through the seminars, in spite of not recognizing immediately how they 

would utilize their increased knowledge in their jobs. 

The seminar had none the less been beneficial to them. It also 

became clear how important it is for employees to see a purpose in 

learning and that the topics are suited to their abilities. 
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The research addresses the importance of organizing effective job 

training, how the place of work needs to emphasize and offer a learning 

environment as an active part of work activity and how the views of 

employees influence their partaking in seminars and benefits thereof. 
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1 Inngangur 

Tækniþróun síðustu áratuga hefur verið mjög hröð, sífellt koma fram 

nýjar aðferðir, tæki og tól sem eiga að auðvelda okkur alla vinnu og dag-

legar athafnir. Tölvan er líklega það tæki og tækni sem einna mest áhrif 

hefur haft síðustu áratugi. Í dag er það svo að flest heimili landsins eiga 

tölvu og hafa netaðgang og þeir sem ekki eiga tölvur hafa margir hverjir 

aðgang að þeim annars staðar. Nýjar kynslóðir vaxa úr grasi og hafa 

aldrei þekkt annað, en í augum eldri kynslóða sem muna tímana tvenna 

getur þessi tækniþróun virkað flókin og óyfirstíganleg. Á heimasíðu 

Hagstofunnar (2011) má sjá að tölvunotkun einstaklinga á árunum 2002-

2010 hefur aukist úr því að 82% einstaklinga notuðu tölvur árið 2002 í 

það að 96% einstaklinga nýttu sér tölvur árið 2010. Sama þróun hefur 

orðið á netnotkun, en árið 2002 voru það 79% allra einstaklinga sem 

notuðu Netið en árið 2010 voru það 96% einstaklinga. Hlutfall karla og 

kvenna er svipað, þó örlítið fleiri karlar nýti sér Netið en konur. 

Á sama tíma eru kröfur um hagræðingu á öllum sviðum atvinnu-

lífsins sífellt að aukast. Þar kemur tilurð tækninnar til sögunnar, því með 

stöðugt aukinni tölvuvæðingu er hægt að draga úr kostnaði og hagræða 

á mörgum sviðum og um leið efla og auka þjónustu fyrirtækja við 

viðskiptavini. Í raun ætti því aukin tæknivæðing að mæta þörfum allra og 

létta mörgum lífið. Þeir sem yngri eru þekkja varla annað en að hægt sé 

að sinna margvíslegum þörfum í gegnum Netið og þekkja ekki að þurfa 

að sækja þjónustu á ákveðinn stað. Eldri kynslóðir muna hins vegar 

hvernig það var að standa í löngum biðröðum á álagstímum til að fá 

þjónustu. 

Tryggingastofnun ríkisins (TR) hefur ekki farið varhluta af þessum 

breytingum. Stofnunin hefur tekið í notkun rafrænt þjónustukerfi sem á 

að auðvelda viðskiptavinum að sinna eigin málum þegar þeim hentar. 

Þessar breytingar leiða til breytinga á starfi starfsmanna í þjónustuveri 

sem sinnt hafa þessum viðskiptavinum. Líkja má þessari þróun við til-

komu heimabanka viðskiptabankanna og þeirri byltingu sem því fylgdi. Á 

sama tíma er litið á breytingarnar sem möguleika til að auka hagræðingu 

innan stofnunarinnar. 
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1.1 Val viðfangsefnis 

Á námsbrautinni Fræðslustarf með fullorðnum – mannauðsstjórnun á 

Menntavísindasviði HÍ hefur m.a. verið leitast við að tengja saman 

hugmyndir sem eiga við um fullorðna einstaklinga sem námsmenn, 

starfsþróun einstaklinga og fræðslustarf innan fyrirtækja og auk þess 

hefur verið fjallað um kenningar um nám fullorðinna. 

Á námskeiðinu Kenningar um nám barna og fullorðinna var meðal 

annars efnis fjallað um menningarsögulega starfsemiskenningu, þar sem 

ég vann lítið hópverkefni þar sem þessi kenning var notuð. Við það 

vaknaði frekari áhugi á að nota kenninguna og reyna að skilja hana sem 

nokkurs konar tæki til þarfagreiningar. Um leið sá ég tækifæri að tengja 

kenninguna við starfsþróun einstaklinga, fræðslustarf innan fyrirtækja og 

fullorðna námsmenn. 

Í rannsókninni er ætlunin að skoða tiltekinn vinnustað sem starfsem-

iskerfi í anda menningarlegrar starfsemiskenningar þar sem breytingar 

eiga sér stað sem kalla á nýja þekkingu og færni starfsmanna. Slíkar 

breytingar kalla á að starfsmenn þurfa að þróa sig í starfi og efla 

kunnáttu sína og færni til að geta tekist á við ný verkefni. Hópurinn sem 

einstaklingurinn er hluti af leitar sér nýrra leiða og verkfæra til að geta 

tekist á við auknar kröfur og nýja þekkingu. 

Með rannsókninni er ætlunin að sýna notkun menningarlegrar starf-

semiskenningar sem greiningartæki þegar upp koma viðfangsefni sem 

þarf að leysa úr eða vinna á annan hátt. Meginrannsóknarefnið er að 

skoða hvernig starfsmenn læra að takast á við nýtt hlutverk og hvernig 

þeir nýta sér það sem boðið er upp á. 

Það verður þó að taka það fram, að það reyndist engan veginn 

auðvelt að setja sig inn í hugarheim menningarlegrar starfsemis-

kenningar og enn er margt ólært í þeim efnum. Á sama tíma þótti mér 

þetta bæði ögrandi og spennandi að læra að beita kenningu sem þessari 

til að öðlast betri skilning. 

Sjálf hef ég unnið með fullorðnum námsmönnum í mörg ár. Sumir 

námsmenn sitja stutt námskeið, aðrir eru að sækja lengra nám og enn 

aðrir að afla sér starfsréttinda. Bakgrunnur þeirra og hvati til náms er 

eins misjafn og þeir eru margir. Flest allir eru þó að afla sér aukinnar 

þekkingar til að efla færni sína og þróast sem starfsmenn. 
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Í mér hefur því blundað áhugi á að skoða fullorðna einstaklinga sem 

námsmenn, hvað fær þá til að læra og hvernig læra þeir? Fullorðnir 

námsmenn eru ekki eingöngu þeir er hafa litla formlega skólagöngu og 

eru að bæta við hana, heldur erum við öll fullorðnir námsmenn á 

einhverjum tímapunkti ævinnar. Stundum sækjum við nám eða 

námskeið og lærum um áhugamál okkar, en í öðrum tilvikum lærum við 

til að efla okkur í starfi og bæta við þekkingu okkar á því sviði. Sjaldnast 

er þó fjallað um starfsmenn fyrirtækja sem fullorðna námsmenn, þeir 

eru einfaldlega starfsmenn að sinna sínu starfi. 

Á uppgangstímum í þjóðfélaginu er símenntun og starfsþjálfun mikið 

hampað og fyrirtæki standa dyggilega að baki starfsmönnum sínum og 

hvetja þá til þátttöku í ýmsu námi. Fyrirtæki eru oft dugleg að senda 

starfsmenn á námskeið og velta kostnaði lítið fyrir sér. Mörg fyrirtæki 

gera sér grein fyrir mikilvægi starfsþjálfunar og skipulagningu hennar, en 

að sama skapi er þetta oft sá þáttur sem fyrstur er skorin niður hjá 

fyrirtækjum þegar kreppir að. 

Með þessari rannsókn langar mig að skoða fullorðna einstaklinga sem 

námsmenn og tengja við nám sem fram fer innan fyrirtækja. Það er 

hagur allra, bæði starfsmanna og fyrirtækja, ef starfsmenn búa yfir þeirri 

þekkingu og færni sem er nauðsynleg til að sinna starfi sínu og eru 

tilbúnir í breytingar. Árangur og staða fyrirtækis byggir á þekkingu starfs-

manna sinna. Með rannsókninni er ætlunin að skoða og svara  

spurningum um hvernig nám starfsmanna TR fer fram með tilliti til nýs 

hlutverks eða starfsvettvangs og hvernig námsferli sem skipulagt var 

sérstaklega fyrir þjónustuverið nýttist starfsmönnum við störf sín.  

Ekki er ætlunin að skoða starfsemi stofnunarinnar sem slíkrar, heldur 

er sjónum beint að starfsmönnum sem fullorðnum námsmönnum, 

starfsþróun og símenntun á vinnustað. Til að skoða hvernig breytingar á 

hlutverki starfsmanna hafa áhrif á námsferli þeirra verður menningar-

söguleg starfsemiskenning notuð. 

1.2 Framkvæmd rannsóknarinnar 

Rannsóknin er tvískipt. Þegar lagt var af stað í rannsóknina var ætlunin 

að skoða starfsemi TR út frá starfsemiskenningunni – en við úrvinnslu 

gagnanna vaknaði áhugi rannsakanda að afla frekari upplýsinga um það 

námsferli sem farið var af stað og um starfsþróun starfsmanna. Kenning-

arlegur grunnur er því menningarleg starfsemiskenning, þar sem horft er 
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á stöðu þjónustuversins við upphaf námsskeiðsferilsins sem hófst í 

byrjun árs 2011 er starfsfólk fékk leiðbeinanda til að fjalla um það 

hvernig kenna á fullorðnum einstaklingum, hugmyndir um þá og 

aðstæður þeirra. 

Í framhaldi af þessu fólst seinni hluti verkefnisins í því að skoða 

hvernig umrætt námsferli hefur nýst starfsmönnunum, hvort þeir teldu 

sig hafa lært eitthvað og hvort þeir hefðu nýtt sér nýja kunnáttu eða 

breytt vinnulagi sínu á einhvern hátt. 

 

1.3 Uppbygging og framsetning verkefnis 

Í inngangi er gerð grein fyrir áhuga á efninu og rökum fyrir efnisvali. Í 

kafla 2 er fjallað um fræðilegt samhengi þar sem gerð er grein fyrir 

hugmyndum um fullorðna námsmenn, fjallað um starfsþróun og 

vinnustaðinn og loks er gerð grein fyrir menningarsögulegri starfsemis-

kenningu þar sem farið er stuttlega í gegnum þróun hennar, hún útskýrð 

ásamt helstu hugtökum. Í rannsókn þessari er kenningin notuð sem 

grunnur til að skoða núverandi stöðu með tilliti til breytinga, hverju þær 

eiga að skila og þá um leið hvernig starfsmenn læra til að ná því 

markmiði. Í kafla 3 er farið í gegnum rannsóknarferlið og gerð grein fyrir 

rannsóknaraðferðinni. Í kafla 4 er þjónustuver TR skoðað og sett upp í 

líkan starfsemiskenningarinnar. Hluti rannsóknarinnar fólst í að skoða 

viðhorf starfsmanna til námskeiðsferils um fullorðna námsmenn sem 

hófst í byrjun árs 2011 og er fjallað um það í kafla 5. Að lokum í kafla 6 

eru síðan settar fram niðurstöður rannsóknarinnar ásamt umræðum eða 

vangaveltum er vöknuðu í tengslum við rannsóknina. 
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2 Fræðilegt samhengi: Námsmaðurinn og 
vinnustaðurinn 

Í þessum hluta verður fjallað um hinn fullorðna einstakling sem náms-

mann og nám á vinnustöðum. Byrjað er á að fjalla um hugmyndir um 

fullorðna námsmenn, hvað einkennir þá og hvernig þeir vilja læra. Í 

framhaldi af því er fjallað um vinnustaðinn sem námsumhverfi, þar sem 

hinn fullorðni einstaklingur er sífellt að læra. Að lokum er fjallað um 

menningarsögulega starfsemiskenningu, hún útskýrð og fjallað um 

helstu hugtök hennar er koma fyrir í þessu verkefni. Er þannig ætlunin að 

tengja saman þá fræðilegu þætti er rannsóknin byggir á. 

2.1 Hvað er með fullorðna námsmenn? 

Ekki eru margir áratugir síðan var farið að gefa fullorðnum einstaklingum 

sem námsmönnum sérstakan gaum og þeim reglum eða hugmyndum 

sem gilda um fullorðna námsmenn. Í dag eru þó flestir sammála um það 

að ekki gilda sömu reglur við kennslu fullorðinna einstaklinga og barna 

eða ungmenna. Fullorðnir einstaklingar læra á öðrum forsendum en þeir 

sem yngri eru og búa yfir annars konar reynslu og þekkingu. 

En kennsla fullorðinna námsmanna miðast ekki eingöngu við hefð-

bundið nám sem fram fer í skólastofu, eins og algengast er í kennslu 

barna og unglinga. Nám fullorðinna er fólgið í svo miklu meiru en þeirri 

hefðbundnu aðferð þar sem kennari fræðir nemendur um þegar fyrir-

liggjandi vitneskju. Nám fullorðinna einkennist einkum af því að full-

orðnir einstaklingar uppgötvi eitthvað í hegðun sinni eða atferli sem 

betur megi fara eða uppgötvi nýja þekkingu, hugmyndir, verkfæri eða 

aðferðir sem þeir geta nýtt sér við ýmsar athafnir, hvort sem er í daglegu 

lífi eða við vinnu. Nám fullorðinna mótast gjarnan af því að leysa vanda 

sem þeir standa frammi fyrir eða læra eitthvað nýtt um eitthvað sem er 

óþekkt. 

2.1.1 Hugmyndir um fullorðna námsmenn 

Einn helsti fræðimaður á sviði fullorðinsfræðslu (Androgogy), Malcolm S. 

Knowles; setti fram kenningar sína um fullorðna námsmenn og aðstæður 

þeirra á 7. áratug síðustu aldar. Samkvæmt Knowles eru það einkum sex 
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atriði er greina fullorðna námsmenn frá öðrum og hafa þarf í huga við 

kennslu þeirra (Knowles, Holton og Swanson 2005, bls. 64-69). 

� Fullorðnir einstaklingar vilja vita til hvers þeir eru að læra 
ákveðna hluti og vilja sjá tilgang með náminu. Þeir þurfa að 
hafa hag af náminu og vilja ekki sóa tíma sínum í að læra 
eitthvað sem þeir hafa ekki gagn af né nýtist þeim. 

� Eftir því sem einstaklingar eldast, þá eykst um leið sjálfs-
vitund þeirra. Þeir eru meðvitaðir um eigin ábyrgð á hegðun 
sinni og athöfnum. Þeir hafa ákveðnar skoðanir og vita hvað 
þeir vilja. Þeir gera sér grein fyrir eigin möguleikum og vilja að 
aðrir sjái þá sem hæfa og færa einstaklinga sem lúta ekki 
ákvörðunum annarra. Þeir vilja vera ábyrgir eigin gjörða og 
gera öðrum það ljóst. 

� Fullorðnir einstaklingar búa yfir mikilli reynslu og þekkingu 
sem þeir hafa aflað sér í lífinu. Þessa reynslu vilja þeir byggja 
ofan á. Slík reynsla hefur óhjákvæmilega áhrif á hvata og vilja 
til náms, þörf til náms og áhuga, skilning á námsefni, hvernig 
einstaklingur lærir og hvað hann vill læra. Þeir búa yfir ólíkri 
færni og þekkingu. Alla jafna þykir fyrri reynsla og þekking af 
hinu góða. Þó eru tilvik þar sem hún getur verið hindrun. 
Knowles o.fl. (2005, bls. 66) segja að því meiri sem reynslan 
er, því neikvæðari áhrif getur hún haft. Fullorðnir einstakl-
ingar hafa mótað sér ákveðið atferli eða hegðun, skoðanir og 
viðhorf sem koma í veg fyrir að þeir sem fullorðnir náms-
menn opni augun fyrir nýjum hugmyndum, skoðunum eða 
nýjum hugsunarhætti. Þeir eru fastir í viðjum vanans og telja 
hvorki ástæðu til að breyta eigin hegðun né bæta þekkingu. 

� Fullorðnir einstaklingar er tilbúnir til að læra það sem þeir 
telja sig hafa hag af og geta nýtt sér. Hvatinn til náms felst í 
að þeir vilja tengja nýja þekkingu við raunverulegar aðstæður. 

� Fullorðnir einstaklingar skipuleggja nám sitt út frá mark-
miðum og lausnum. Þeir vilja nýta lærdóminn til að leita 
lausna á ákveðnum atriðum eða leysa vandamál. Árangurs-
ríkasta leið þeirra til að afla sér nýrrar þekkingar, skilnings, 
hæfni og viðhorfs að mati Knowles o.fl. (2005, bls. 67) er sú, 
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að þeir sjái tengsl námsins við raunverulegar aðstæður. 
Námið verður að hafa hagnýtt gildi. 

� Það er mat Knowles að innri hvati eða þörf hafi meiri áhrif en 
ytri þættir. Vissulega hafa ytri þættir, eins og hærri laun, 
betra starf og stöðuhækkun áhrif á námsvilja fullorðinna, en 
helstu hvatarnir eru þó persónulegar væntingar og viðhorf, 
m.a. aukið sjálfstraust eða meiri ánægja í starfi o.fl. (Knowles 
o.fl., 2005, bls. 68). Þetta tengist sjálfsmyndinni, því hún er 
órjúfanleg heild innri þátta. 

Í hnotskurn má því segja að fullorðnir námsmenn vilja ráða því 

hvenær þeir læra og hvað og vilja sjá tilgang með náminu, að öðrum 

kosti skortir þá áhuga og hvata til að stunda nám. 

Þessar hugmyndir Knowles um fullorðna námsmenn eru í takt við 

kenningar annarra á þessu sviði, þó að greina megi stigsmun þar á. Má 

benda á kenningar Jack Mezirow sem byggja á upplifun fullorðinna 

einstaklinga á fyrri reynslu og þekkingu. Merriam, Caffarella og Baum-

gartner (2007, bls. 132) segja Mezirow skilgreina nám sem ferli þar sem 

byggt er á fyrri þekkingu eða skilning og einstaklingur gerir sér grein fyrir 

áhrifum reynslunnar á hegðun sína. Peter Jarvis leggur einnig áherslu á 

reynslu fullorðinna einstaklinga. Allt nám hefst á reynslu og sú reynsla 

fæst með þátttöku í samfélaginu. Reynslu sína yfirfærir einstaklingur á 

atferli sitt og hegðun sem leiðir af sér nýja þekkingu og viðhorf (Merriam 

o.fl. 2007, bls. 100-103). Að lokum má nefna hugmyndir McClusky en 

kenningar hans byggja á því að fullorðinsárin eru tími breytinga, vaxtar 

og samþættingar, þegar einstaklingur leitast við að ná jafnvægi. Nám á 

fullorðinsárum tengist oft nýjum hlutverkum, ábyrgð og vitsmunalegum 

þroska. Reynsla, færni, fyrri þekking og ekki síst umhverfið hefur áhrif 

þar á (Merriam o.fl. 2007, bls. 93). 

Þetta er þó ekki tæmandi upptalning, en gefur vísbendingu um 

skoðanir margra fræðimanna sem leggja áherslu á reynslu fullorðinna 

einstaklinga og áhrif umhverfisins á þekkingaröflun þeirra og hvata til 

náms. 

Kenningar Knowles hafa verið gagnrýndar og hafa umræður einkum 

skapast um það hvort um sé að ræða gilda kenningu eða hvort hug-

myndir hans séu samansafn nokkurra almennra meginreglna (Merriam 

o.fl. 2007, bls. 85). Brookfield (1986, bls. 98) hefur gagnrýnt kenning-
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arnar og hefur bent á, að staðhæfingin um að fullorðnir einstaklinga vilji 

vita tilgang náms sé óskhyggja frekar en raunveruleiki. Brookfield 

gagnrýnir einnig þá staðhæfingu að fullorðnir námsmenn búi yfir 

ákveðinni reynslu og þekkingu og hvati þeirra til að læra liggi í því að 

bæta þá þekkingu og tengja við eigin reynslu, að námið sé praktískt. Nám 

byggi vissulega á því að bæta við fyrri þekkingu og reynslu, en þetta sé í 

raun sjálfsagt hverjum einstaklingi vilji hann efla hæfni sína og færni. Á 

þessu byggist þroski einstaklinga. 

Hvað sem gagnrýni líður hefur einnig verið bent á að kenningar um 

vinnustaðanám byggi á hugmyndum Knowles og geri það að verkum að 

auðveldara sé að skilja hvernig starfsmenn læri (Lee 1998, bls. 47-48). Er 

þá einkum verið að vísa til þess að fullorðnir vilja stjórna námi sínu sjálfir, 

byggja ofan á reynslu sína og þekkingu og að þeir læri hver af öðrum sjái 

þeir tilgang með námi. Staðreyndin er sú, að fullorðnir einstaklingar 

hegða sér öðruvísi en þeir sem yngri eru, búa yfir annarri reynslu, gera 

aðrar kröfur og hafa aðra sýn á lífið. Það markar óhjákvæmilega viðhorf 

þeirra og væntingar til náms á fullorðinsárum. 

2.1.2 Hvers konar nám? 

Í hugum margra einskorðast hugmyndir um nám við að það fari eingöngu 

fram í skólastofum, þar sem nemendur meðtaka það sem kennari eða 

leiðbeinandi segir, um eitthvað sem er fyrirfram vitað. Að sama skapi 

hefur meginmarkmið náms í gegnum tíðina verið að fræða og kenna 

börnum og ungmennum (Merriam o.fl. 2007, bls. 30). 

Nám fullorðinna getur vissulega farið fram á þann hátt. Hitt er þó ekki 

síður algengt að það fari fram í daglegu lífi, við daglegar athafnir, á 

vinnustaðnum eða sem starfsþjálfun, svo eitthvað sé nefnt. Einstaklingar 

eru alltaf að bæta við þekkingu sína og hæfni, lærdóm sem þeir geta nýtt 

sér með því að byggja ofan á þá reynslu og þekkingu sem fyrir er og nýta 

sér við hinar ýmsu athafnir eða hegðun. 

Að öllu jöfnu er talað um að nám fullorðinna geti átt sér stað með 

þrennum hætti. Hjá Merriam, Caffarella og Baumgarnter (2007, bls. 30-

31) kemur fram að nám geti verið formlegt (formal), þar sem það fer 

fram í skólastofu með leiðbeinanda, þar sem hinir fullorðnu nemendur 

læra eftir skipulagðri og fyrirfram ákveðinn námsskrá. Námið er allt í 

föstum skorðum og nemendur fá það metið á einn eða anna hátt og fá 
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gjarnan staðfestingu á að þeir hafi lokið því. Í Gátt, ársriti um full-

orðinsfræðslu og starfsmenntun (Sérfræðingahópur FA, 2004 bls. 21) er 

slíkt nám skilgreint sem nám sem fer fram í skipulögðu námsumhverfi 

þar sem sett eru námsmarkmið, ákveðinn námstími og námsstuðningur 

og þátttaka í því er ásetningur af hálfu nemandans. Dæmi um slíkt nám 

eru skipulögð námskeið sem einstaklingur sækir með hliðsjón af 

markmiðum þess. Fullorðnir nemendur geta einnig lært á óformlegan 

hátt (non-formal), þar sem nám fer fram við fyrirfram skipulagðar 

aðstæður og ákveðinni námslýsingu er fylgt. Slíkt nám getur farið fram á 

ákveðnum stað, s.s. á vinnustað. Síðan er það breytilegt hvort þátt-

takendur fá eitthvað í hendur sem staðfestir þátttöku þeirra eða ekki. Í 

Gátt (Sérfræðingahópur FA, 2004 bls. 22) kemur fram að slíkt nám er 

skipulagt ferli en þó ekki augljóslega ætlað sem nám m.t.t. 

námsmarkmiða en inniheldur mikilvæga námsþætti. Þátttaka í slíku námi 

er ásetningur af hálfu námsmanns. Dæmi um slíkt óformlegt nám eru 

námskeið innan fyrirtækja þar sem fengnir eru leiðbeinendur. Að lokum 

getur nám fullorðinna verið það sem er kallað formlaust (informal). Slíkt 

nám getur farið fram með daglegum athöfnum og hegðun þar sem ein-

staklingar læra að nota þekkingu sem þeir hafa aflað sér eftir óform-

legum leiðum til að leysa vandamál er upp koma í daglegu lífi eða starfi 

(Merriam o.fl. 2007 bls. 35). Slíkt nám getur átt sér stað við hvaða 

aðstæður sem er. Ekki eru sett nein skýr markmið, engin lýsing er á slíku 

námi og nemendur fá enga staðfestingu á náminu. Í Gátt (Sérfræðinga-

hópur FA, 2004 bls. 22) segir að það nám sem er afleiðing af daglegum 

athöfnum, tengdum starfi, fjölskyldu eða frítíma sé ekki skipulagt og 

sjaldnast ásetningur nemandans að taka þátt í því. Vinnustaðanám er 

dæmi um slíkt, þar sem starfsfélagar ræða saman og leita lausna til að 

leysa vandamál. 

2.1.3 Hlutverk leiðbeinanda og mikilvægi 

Við nám fullorðinna er ekki hægt að horfa fram hjá mikilvægi og hlut-

verki leiðbeinandans. Leiðbeinandinn verður að gera sér grein fyrir að 

um slíka nemendur gilda aðrar reglur en um börn og unglinga, en líkt og 

þar getur hann verið mikill áhrifavaldur. Brookfield (1986, bls. 38) segir 

að leiðbeinendur fullorðinna upplifa sig sem uppsprettu upplýsinga eða 

auðlind frekar en fræðandi kennara sem hafi öll svör á reiðum höndum. 

Enn fremur segir hann, að þeir leggi áherslu á, að þeir séu þátttakendur í 

lýðræðislegri nemendamiðaðri kennslu og það sé ekki síður á ábyrgð 
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nemendanna að ákvarða kennsluaðferðir og kennsluefni heldur en 

kennarans. 

Brookefield (1986, bls. 63) nefnir nokkur atriði sem leiðbeinendur 

fullorðinna þurfa að hafa í huga við undirbúning og kennslu. Má þar 

nefna að kennarar og leiðbeinendur þurfa að vera meðvitaðir um 

sjálfsmynd nemendanna og gera sér grein fyrir mismunandi reynslu 

þeirra. Leiðbeinendur þurfa að vera tilbúnir að deila reynslu með öðrum 

og vera opnir fyrir tillögum nemendanna. Setja þarf skýr markmið, gera 

sér grein fyrir hversu fullorðnir námsmenn eru ólíkir, námsaðferðir ólíkar 

og ætla meiri tíma til að læra en hjá yngri nemendum. Leiðbeinendur 

þurfa að vera sveigjanlegir og skapa þægilegt andrúmsloft. 

2.2 Starfsþróun, símenntun og vinnustaðurinn 

Undanfarna áratugi hafa orðið miklar breytingar á starfsumhverfi í 

flestum ef ekki öllum atvinnugreinum. Ekki er nóg með að miklar breyt-

ingar hafa orðið á starfsgreinum þegar sumar hverfa og nýjar verða til 

heldur hafa einnig orðið miklar breytingar á starfsháttum og vinnuferlum 

innan margra starfsgreina. Ástæður þessa geta verið margvíslegar en 

stóran hluta þróunarinnar má rekja til aukinnar tæknivæðingar almennt 

og tækniþróunar, endurskipulagningu fyrirtækja og hagræðingar. 

Þessar breytingar kalla á breytt viðhorf til starfa. Einstaklingar þurfa í 

auknum mæli að auka þekkingu sína og færni með hliðsjón af þessum 

breytingum og sinna símenntun þannig að þeir séu betur í stakk búnir til 

að takast á við breytt starfsumhverfi. Fyrirtæki og stofnanir þurfa einnig 

að vera vakandi fyrir breytingum. Þó að starfsþróun eigi sér stað innan 

fyrirtækis og í tengslum við starf, þá er það starfsmaðurinn sem lærir og 

bætir þekkingu sína en fyrirtækin njóta góðs af því. Það eru starfs-

mennirnir sem eru hinir virku nemendur. 

2.2.1 Starfsþróun og ábyrgð 

Starfsþróun er, skv. skilgreiningu Gylfa D. Aðalsteinssonar og Eiríks Hilm-

arssonar, að þróast í starfi, tileinka sér nýja þekkingu, færni og hæfni 

(2009, bls. 19). Einnig segja þeir, að áður fyrr hafi verið talið að starfs-

þróun væri á ábyrgð yfirmanna, en nú er það almenn skoðun að sérhver 

starfsmaður beri ábyrgð á eigin starfsþróun. Hægt er að líta á starfs-

þróun sem fjárfestingu, bæði fyrir starfsmanninn sjálfan og vinnustaðinn. 
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Blanchard og Thacker (2010, bls. 7) segja hins vegar, að hluti starfs-

þróunar felist í þjálfun starfsmanna og að sú þjálfun hefjist á einhverju 

atviki eða atburði sem setji af stað ferli. Ferli þetta eða atburður sem 

kemur því af stað (kveikja) hefst þegar stjórnendur gera sér grein fyrir að 

frammistaða fyrirtækis eða stofnunar er ekki í samræmi við áætlanir eða 

getu. Í þeirra huga er það því einnig á ábyrgð stjórnenda að fylgjast með 

því, að starfsmenn þurfi á þjálfun eða símenntun að halda og leggja það 

ekki eingöngu á herðar starfsmanna. 

Ekki er hægt að huga að starfsþróun eða námi án þess að meta hvaða 

þekkingu og færni starfsmenn búa þegar yfir. Að því loknu þarf að meta 

og bera saman þá færni, hæfni og þekkingu sem starfsmenn þurfa til að 

sinna tilteknu starfi. Skipulagning þjálfunar þarf að vera þannig að starfs-

maður öðlist viðeigandi hæfni til að sinna tilteknu starfi. Að öðrum kosti 

skilar hún ekki réttum árangri og slíkt fæst aðeins að vandað sé til verka. 

Matið snýst ekki um persónu starfsmannsins, heldur þá grunnfærni og 

þekkingu sem hann býr yfir og hvað það er sem hann þarf að bæta við 

sig til að sinna tilteknu starfi. 

2.2.2 Hæfni starfsmanna skiptir máli 

Þegar kemur að því að meta hæfni starfsmanna er gjarnan horft til tiltek-

inna þátta. Blanchard og Thacker (2010, bls. 18-20) tala um þekkingu, 

færni og viðhorf starfsmanna (Knowledge, skills og attitude). Þessir 

þættir mynda síðan það sem þeir nefna síðan hæfni (Competence) 

starfsmanna, þ.e. hæfni til að sinna tilteknu starfi. Þetta eru allt þættir 

sem starfsmenn hafa aflað sér, ýmist í gegnum reynslu eða menntun. 

Starfsmaður sem býr yfir viðeigandi hæfni hefur til að bera þá þekkingu, 

færni og viðhorf sem þarf til að sinna starfi sínu á viðeigandi hátt. 

Ennfremur segja þeir að þekking sé samansafn staðreynda, reglna, 

verklags og upplýsinga sem starfsmaður hefur aflað sér yfir lengri tíma. 

Færnin felst í þeirri kunnáttu að vita hvernig á að framkvæma ákveðna 

hluti, en ekki eingöngu hafa vitneskju um það. (Blanchard og Thacker, 

2010, bls. 18). Loks er um að ræða viðhorf til starfa, en það eru skoðanir 

og trú einstaklinga til starfsins. Þessi þáttur er ekki síður mikilvægur en 

hinir þættirnir því hann hefur hvetjandi áhrif til að sinna starfi (Blanchard 

og Thacker, 2010, bls. 20). 
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Hægt er að meta og túlka hæfni starfsmanna þröngt eða vítt. Séu 

kröfur um hæfni túlkaðar þröngt, er gert ráð fyrir að starfsmaður búi yfir 

ákveðinni vel afmarkaðri þekkingu og færni til að sinna skýrt afmörkuðu 

starfi. Séu kröfur hins vegar túlkaðar rúmt, er gert ráð fyrir að starfs-

maður búi yfir góðri almennri þekkingu er nær yfir tæknilega kunnáttu, 

mannlega og félagslega hæfni og vitsmunalega þekkingu sem felst m.a. í 

því að vera skapandi, finna úrlausnir og geta dregið ályktanir. Auk þess 

þarf starfsmaður engu að síður að búa yfir þeirri færni að geta sinnt 

tilteknu starfi. Nordhaug (1998, bls. 8-9) segir að fram til þessa hafi mikil 

áhersla verið á sértæka afmarkaða hæfni starfsmanna til að sinna 

tilteknu starfi. Þetta viðhorf er þó að breytast, sífellt eru gerðar meiri 

kröfur um sveigjanleika starfsmanna og hversu tilbúnir þeir eru að takast 

á við breytingar. Því hafa áherslur á starfshæfni einstaklinga breyst 

undanfarin ár. 

Það er mikilvægt að bæði starfsmenn og vinnuveitandi, í þessu tilviki 

TR, séu vakandi fyrir þeim eiginleikum sem starfsmaður býr yfir og hvort 

hann nýtist í tilteknu starfi. Sé starfsmaður ekki undir það búinn að 

takast á við ný verkefni eða opinn fyrir nýjum tækifærum þarf hann á 

einhvern hátt að þróa sig í starfi vilji hann geta sinnt nýjum verkefnum. 

Gylfi D. Aðalsteinsson og Eiríkur Hilmarsson segja (2009, bls. 20) að vilji 

einstaklingur vera fyrirmyndarstarfsmaður en hafi ekki getu til að sinna 

starfi sínu, verði hann að hafa vilja til þess að öðlast viðeigandi þjálfun og 

fræðslu. Þá hafi hann öðlast fulla starfshæfni. Ennfremur segja þeir, að 

fyrirmyndarstarfsmaður sem búi yfir fullri starfshæfni, fái tækifæri og 

verkefni við hæfi og umboð til að taka ákvarðanir. 

2.2.3 Hvati og frammistaða 

Vilji og áhugi til að sinna starfi mótast af viðhorfi og hvata starfs-

mannsins. Starfsmaður sem ekki fær hvatningu eða er sýndur áhugi 

missir vilja til að gera sitt besta. Hvatninguna fær starfsmaðurinn úr 

umhverfi sínu og getur hún því komið bæði innan fyrirtækisins frá 

samstarfsfólki eða yfirmönnum, en einnig utan þess frá viðskiptavinum. 

Ætla má að starfsmaður sem fær hrós og hvatningu frá öðrum og veit 

þar með að hann er að vinna vel og gera rétt finni hjá sér vilja og áhuga 

til að gera enn betur. 



 

25 

Þær breytingar sem eru að verða á starfi þjónustufulltrúa TR krefjast 

þess að starfsmenn efli hæfni og þekkingu og ættu að virka sem hvati til 

að geta sinnt starfi sínu eins og til er ætlast. Skiptir máli að starfsmenn 

þjónustuversins séu samstíga, því allir starfsmenn munu fá nýtt hlutverk 

á einn eða annan hátt. Hvatinn til þess að afla sér meiri þekkingar eða 

efla færni getur meðal annars falist í stuðningi samstarfsfólks og er eitt 

þeirra atriða er Blanchard og Thacker nefna (2010, bls. 81-86). Tilfinn-

ingin að tilheyra góðum hópi þar sem starfsmenn finna fyrir stuðningi og 

aðstoð jafningja sinna leiða til þess að áhrif hópsins verða vel merkjanleg 

á hegðun og áhuga einstaklinga innan hópsins. Styrkleiki hópsins felst í 

því að allir séu samtaka í að auka við þekkingu sína en þeir sem ekki taka 

þátt eiga það frekar til að falla úr hópnum. Stuðningur yfirmanna og 

andinn á vinnustað hefur einnig áhrif. Einstaklingsbundnir þættir hafa 

einnig áhrif eins og markmiðasetning og vitsmunaþroski. 

 
 

Mynd 1.  Tengsl frammistöðu starfsmanna við hvatningu, hæfni og umhverfi 
   (Heimild: Blanchard og Thacker, 2010, bls. 62). 

Mikilvægt er að hvatning, þekking og umhverfi spili saman, á því 
byggist frammistaða starfsmanna. Blanchard og Thacker hafa sett fram 
frammistöðulíkan (2010, bls. 62) þar sem þeir tengja saman þessa þætti. 
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Frammistaða starfsmanna byggist á hvata eða áhuga þeirra, þekkingu, 
færni og viðhorfi og loks því umhverfi sem þeir starfa í. Hvati og hæfni 
starfsmanns byggir á viðhorfum og gildum til starfsins, en með umhverfi 
er átt við áþreifanlegar aðstæður þar sem vinnan fer fram. 

Blanchard og Thacker (2010, bls. 63) segja þetta líkan nauðsynlegt til 
að meta bæði þörfina á starfsþjálfun starfsmanna og tegund þjálfunar. 
Þetta er því eins konar hjálpartæki til að meta hvaða þættir það eru sem 
hafa áhrif á frammistöðu í starfi. Er það umhverfið, er það hvatinn eða er 
það hæfni starfsmannsins sjálfs og þekkingarleysi hans? 

2.2.4 Starfsmaðurinn sem nemandi 

Um starfsmann sem nemanda gilda sömu reglur og um nám fullorðinna 

einstaklinga (Sjá kafla 2.1.). Fullorðnir hafa áhuga á að læra, en vilja 

stjórna því hvað þeir læra og hvenær. Þeir þurfa því að sjá að nám þeirra 

og lærdómur skili þeim einhverju sem geri þá að hæfari starfsmanni til 

að sinna starfi sínu. Þeir eru tilbúnir að læra um leið og þeir sjá tilgang og 

tengingu við starfið. 

Ein árangursríkasta leiðin til að lærdómur eða breytingar leiði af sér 

nýja hegðun eða þekkingu hjá starfsmönnum er að starfsmannahópurinn 

standi að þeim saman. Þeir þurfa að vera samtaka um að vilja afla sér 

nýrrar þekkingar og að breyta núverandi hegðun sinni. Hópur sem vinnur 

saman að markmiði fyrirtækis er öflugri og líklegri til að takast á við 

breytingar á jákvæðan hátt heldur en einstaklingar sem vinna hver í sínu 

horni að mati Choi (bls. 2009, bls. 67). Að sama skapi þurfa starfsmenn 

að vera meðvitaðir og fá að taka þátt í breytingum sem eru yfirvofandi 

og ákvarðanatöku í tengslum við þær. Séu þeir hafðir með í ráðum í 

ferlinum verður upplifun þeirra önnur, ekki eingöngu að á þá sé hlustað, 

heldur er tekið tillit til þeirra og hvatinn til samvinnu verður meiri. 

Ljóst er að starfsmaðurinn er því alltaf að læra og hans námsumhverfi 

er vinnustaðurinn. Námið fer því eftir óformlegum eða formlausum 

leiðum ekki síður en eftir formlegum leiðum með námskeiðum og 

vinnufundum. En viðhorf starfsmanns ræður miklu um hvernig til tekst 

með starfsþjálfun. 

2.2.5 Vinnustaðurinn sem námsumhverfi 

Starfsumhverfið og viðhorfið á vinnustaðnum skiptir því miklu máli þegar 

kemur að starfsþróun og þjálfun starfsmanna. Þó að ábyrgð sé á höndum 
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starfsmanna að þróa sig og efla í starfi sbr. mannauðs- og siðareglur TR 

verða yfirmenn og stjórnendur að fylgjast vel með og gera sér grein fyrir 

stöðu mála með reglulegu millibili. Mikilvægt er að efla andann á vinnu-

staðnum og skapa þannig umhverfi að starfsmaður upplifi það sem eðli-

legan þátt af starfi sínu að þróast og eflast með þjálfun eða símenntun. 

Jørgensen, Warring og Andersen segja að námsumhverfi fyrirtækis 

mótist af samspili krafna eða óskum viðskiptavina, tækniþróun, breyt-

ingum og framtaki stjórnenda (2002, bls. 16). Þessir þættir skapa ytri 

ramma fyrirtækis um nám og starfsaðstæður. Í annan stað myndar 

vinnustaðurinn eins konar innri ramma þar sem starfsmenn tengjast 

persónulegum böndum, hafa sömu sýn á umhverfið og sameiginleg 

áhugamál. Þar verður til óformlegt nám í samskiptum þeirra. Vinnustað-

urinn og starfsumhverfið er í flestum tilvikum lifandi staður og þrótt-

mikill, samsettur af einstaklingum sem allir búa yfir mikilli þekkingu og 

reynslu og miðla af henni til samstarfsfólks. 

Námið á sér stað þegar reynsla þeirra, fagleg þekking og viðhorf eru 

notuð til að leysa vandamál sem upp koma í starfi. Starfsmenn læra 

þannig þegar þeir leggja í púkk og læra hver af öðrum, af sameiginlegri 

reynslu. Þessi samvinna byggist á reynslu einstaklinganna, hvort sem er 

tengda starfi eða almennt úr lífinu og þeirri þekkingu sem þeir búa yfir. 

Það er því ekki eingöngu vinnustaðurinn sem námsumhverfi sem skiptir 

máli, ekki síður mikilvæg er öll sú vitneskja sem starfsmenn búa yfir að 

ógleymdum væntingum, viðhorfi, áhuga og reynslu þeirra úr lífinu 

(Jørgensen o.fl. 2002, bls. 17). 

Það myndast því ný þekking og færni þegar starfsmenn koma með 

fyrri þekkingu sína inn á vinnustaðinn og nýta hana þar. Þannig hafa 

þessir þættir áhrif hver á annan og virkja í leiðinni gagnkvæman stuðn-

ing. Þetta má skoða í tengslum við hugmyndir um víðfeðmt nám sem 

Engeström hefur sett fram (sjá kafla 2.3.3.3) þar sem ný þekking og 

vitneskja verður til þess að starfsmenn fara að efast um aðferðir eða 

leiðir til að leysa ný verkefni, mæta mótsögnum og læra af ferlinu. 

Stephen Billet (2001, bls. 209) vísar í rannsókn sem hann ásamt 

fleirum gerði á vinnustöðum sem námsumhverfi, framlagi fyrirtækjanna 

og viðhorfi starfsmanna og samspili þessara þátta. Þar kemur fram, að 

eigi lærdómsferli innan vinnustaðar að vera árangursríkt sé það háð því, 

hversu mikla áherslu vinnustaðurinn leggur á nám og styður við það og á 
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hvaða forsendum einstaklingar taka þátt í náminu og þann stuðning sem 

þeir fá. Svipað má segja um gæði þess náms sem fram fer á vinnustað. 

Því reiðubúnari sem vinnustaðir eru að styðja við nám og bjóða upp á 

slíkt og aðgengi að því er gott, því betra er námið og árangursríkara 

(Billet 2001, bls. 209). Það skiptir því höfuðmáli hvernig vinnustaður 

tekur á starfsþjálfun og símenntun, viðhorfi starfsmannanna og samspili 

þar á milli. Einnig kemur fram hjá Billet að skipulagning starfsþjálfunar sé 

mikilvæg eigi starfsþjálfun að skila nauðsynlegum árangri. Þar sem fram-

boð og stuðningur náms var mestur var útkoma þjálfunar best og mark-

miðum var náð. Viðhorf og atferli einstaklinga hefur einnig áhrif á það 

hvað og hvernig þeir læra og hvernig ferlið nýtist þeim. Neikvæðni starfs-

manna eða tregða til þátttöku hefur áhrif á niðurstöður námsferilsins 

(Billet 2001, bls. 212). 

Að lokum má þó geta þess að rannsókn Billet leiddi í ljós að 

starfsmenn hafa ekki allir sama aðgengi að símenntun. Hallar þar mest á 

starfsfólk í lægra settum störfum (ófaglært), konur, fólk í hlutastörfum 

og þeim sem sinna einstaka verkefnum. Með góðri skipulagningu og 

utanumhaldi á færni einstaklinga eiga fyrirtæki að geta komið í veg fyrir 

slíka mismunun og gera öllum kleift að stunda símenntum, slíkt er hagur 

allra. 

2.2.5.1 Að sníða stakk eftir vexti 

Áður hefur komið fram að nám fullorðinna námsmanna geti farið eftir 

formlegum leiðum, óformlegum og formlausum (sbr. kafla 2.1.2). Þetta 

gildir einnig um starfsþjálfun og þróun, enda eru það fullorðnir ein-

staklingar sem eru þátttakendur í slíku námi. Þegar starfsmenn sækja sér 

þekkingu utan vinnustaðar er um að ræða formlegt nám þar sem eru 

skýr markmið og námsskrá, en þegar fenginn er kennari eða leiðbeinandi 

inn á vinnustaðinn læra starfsmenn eftir óformlegum leiðum. Leið-

beinandi í slíku námi getur verið hvort sem er annar starfsmaður eða 

utanaðkomandi aðili. Formlaust nám starfsmanna verður til þegar 

starfsmenn ræða saman eða leita eftir aðstoð hvors annars og leysa 

þannig úr málum er upp koma. 

 

Aðferðirnar hafa sína kosti og galla og eiga misvel við eftir aðstæðum 

hverju sinni. Með því að halda kennslunni eða þjálfuninni innanhúss skv. 

Blanchard og Thacker (2010, bls. 45) er hægt að sníða námskeiðin og 
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símenntunina nákvæmlega að þörfum starfsfólksins og starfsmenn mis-

munandi starfssviða geta sameinast á námskeiðum. Þessi aðferð hentar 

vel þegar fyrirtæki hafa góðan tíma til að undirbúa og skipuleggja þjálfun 

og er auk þess hagkvæmur kostur, enda ódýrari í framkvæmd en flestir 

aðrir möguleikar. Þetta á við, hvort sem leiðbeinendur eru starfsmenn 

fyrirtækisins eða fenginn er utanaðkomandi leiðbeinandi inn. 

Þegar kröfur og þarfir þjálfunar og símenntunar eru hins vegar flóknar 

og fjölbreyttar og sinna þarf þeim á stuttum tíma hentar betur skv. 

Blanchard og Thacker (2010, bls. 46) að leita út á við eftir þjálfun, þ.e. 

senda starfsmenn á námskeið eða í þjálfun. Það á einnig við um lítil 

fyrirtæki og fyrirtæki þar sem ekki er fyrir hendi möguleiki á fræðslu 

innanhúss. 

Í lokin nefna þeir Blanchard og Thacker (2010, bls. 48) möguleikann á 

að nýta sér blandaðar aðferðir við þjálfun og símenntun starfsfólks. Fyrir-

tæki nýta sér gjarnan þennan möguleika og eru um leið sveigjanleg og 

vakandi fyrir þörfum símenntunar hverju sinni. Þannig er oft hægt að 

sinna þessum þörfum fljótt og vel. 

Í tilviki TR eiga allir þessir möguleikar við. Starfsmenn hafa fengið 

þjálfun frá öðrum starfsmönnum innanhúss, sbr. þjálfun og kennsla á 

rafræna þjónustukerfið Trygg, fengnir hafa verið leiðbeinendur utan 

vinnustaðarins og starfsmenn sækja námskeið annars staðar og fá til 

þess stuðning yfirmanna. 

Ekki má horfa fram hjá mikilvægi óformlegs náms á vinnustaðnum, 

þar sem starfsmenn ræða saman, kenna hver öðrum og hjálpast að til að 

finna úrlausn og leysa vandamál. Starfsmenn ræða saman um reynslu 

sína og koma með hugmyndir um lausn mála. Félagslegi þátturinn er því 

líka mikilvægur, alveg eins og sá faglegi. Þetta má skoða í samhengi við 

starfsemiskenninguna (sjá kafla 2.3) þar sem samfélag vinnustaðarins er 

einn þáttur í framsetningu líkansins. Meðan samfélagið er samstíga og 

allir sýna áhuga á að læra, efla þekkingu og nýta í starfi þá virkar hún 

sem hvatning á aðra starfsmenn. En sé samfélagið stirt þá virkar það sem 

hindrun á starfsmenn til að afla sér nýrrar þekkingar og dregur úr áhuga 

þeirra til þess. 

Ábyrgð vinnustaðarins er því mikil og mikilvægt að hann skapi 

lærdómsumhverfi og anda á vinnustað, sýni starfsmönnum áhuga og sé 
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hvetjandi. Skapa þarf þær aðstæður að starfsmenn sjái tilgang með 

starfsþróun og símenntun, þó það komi ekki alltaf fram í krónum og 

aurum. 

2.3 Menningarsöguleg starfsemiskenning  

Menningarsögulega starfsemiskenningu (Cultural-Historical Activity 

Theory) má rekja til finnska fræðimannsins Yrjö Engeström er setti hana 

fram á 9. áratug síðustu aldar. Grunnur kenningarinnar er þó töluvert 

eldri, en hann má rekja til hugmynda og kenninga rússnesku fræði-

mannanna Lev Vygotsky og síðar Aleksei Leontiev. 

Áður en fjallað er um sjálfa starfsemiskenninguna (Activity Theory) 

eins og hún er í dag er nauðsynlegt að skoða upphaf hennar og þær 

hugmyndir er búa að baki kenningunni. Síðan er fjallað um kenninguna 

eins og hún er sett fram af Engeström og notuð í dag, framsetningu 

líkans og helstu hugtök skilgreind sem henni tengjast. 

2.3.1 Grunnur starfsemiskenningarinnar 

Upphaf starfsemiskenningarinnar má rekja til rússneska fræðimannsins 

Lev Vygotsky og rannsókna hans á árunum 1920-1930. Kenning 

Vygotskys leggur áherslu á að lykillinn að þroska einstaklinga liggi í 

samspili félagslegra, sögulegra og einstaklingsbundinna þátta (Schunk 

2009, bls. 243). Kaptelinin og Nardi (2006, bls. 31) segja kenninguna vera 

tengingu aðferða sálarfræði og félagsvísinda þar sem leitast er við að 

skilja bæði einstaklinga og um leið það samfélag sem þeir eru hluti af, í 

þeirra náttúrulega umhverfi, við daglegar athafnir og aðstæður með því 

að skoða uppruna þeirra, uppbyggingu og hegðun þeirra. Með þátttöku 

sinni og hegðan eru einstaklingar hluti af stærra kerfi. Virkni þeirra og 

athafnir ná til allrar starfsemi innan kerfisins, bæði einstaklinga og þess 

samfélags sem þeir eru hluti af. Það er því starfsemin – eða virknin sem 

allt snýst um. Einstaklingar þroskast og læra með þátttöku sinni í sam-

félaginu og í samskiptum við aðra. Tilgangur og mikilvægi þessara sam-

skipta er viðurkenndur af öllum þátttakendum í samfélaginu, þ.e. allir 

eru þátttakendur og þekkja mikilvægi þess að taka þátt og leggja sitt af 

mörkum. Þessi starfsemi er grundvöllur alls þroska, bæði einstaklinga og 

viðfangsefnis (Kaptelinin og Nardi, 2006, bls. 31). 

Hugmyndir Vygotskys byggðu þannig á hvatningu og ögrun einstakl-

ings og viðbrögðum, þar sem þættir úr umhverfinu og samfélaginu höfðu 
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áhrif. Líta verður á hegðun og atferli einstaklinga sem svar eða viðbrögð 

við einhverju úr umhverfi, hvort sem það er hvatning eða eitthvað sem 

ögrar honum til að leita svara eða hegða sér á ákveðinn hátt. Sem þátt-

takandi í samfélagi verður einstaklingurinn fyrir áreiti og áhrifum þess og 

því umhverfi sem hann lifir og hrærist í. Einstaklingurinn er því ekki 

eyland, heldur hluti af stærra kerfi. 

Til að geta tekið þátt í slíku samfélagi þurfa einstaklingar að búa yfir 

verkfærum sem geta verið hvort sem er áþreifanleg eða óáþreifanleg. 

Þekking og þroski á sér stað með notkun verkfæra eins og tungumáls (í 

víðum skilningi), tákna og táknkerfa. Einstaklingurinn mótar sjálfur og 

býr til þessi verkfæri. Þroska eða nám einstaklings er því aldrei hægt að 

skoða úr tengslum við það samhengi sem hann er í. Einstaklingur er hluti 

af stærra kerfi, samfélagi og er mótaður af menningu þess og þeim verk-

færum sem menningin lætur honum í té. 

Vygotsky horfði einungis á einstaklinginn og samspil hans við um-

hverfið, en skoðaði ekki það samfélag sem hann býr og starfar í. Kenn-

ingin var hins vegar þróuð áfram af samstarfsmanni og lærisveini 

Vygotskys, Leontiev, um og eftir miðja síðustu öld. Hann lagði áherslu á 

að tengja saman nám einstaklingsins í samspili við samfélagið og 

umhverfið (Tuomi-Gröhn, 2005, bls. 44). 

2.3.2 Engeström og menningarsöguleg starfsemiskenning 

Sú framsetning kenningarinnar sem nú er unnið með, er sett fram af 

fræðimanninum Yrjö Engeström. Í kenningunni er farið að tengja saman 

einstaklinginn og umhverfið og samspilið sem á sér stað þar á milli, áhrif 

umhverfis og samfélags á einstaklinginn og þroska hans. Auk þess eru 

verkfæri þau sem einstaklingur notar við nám sitt betur skilgreind. 

Engeström leggur áherslu á, að ekkert kerfi vinni eitt og sér, heldur vinna 

kerfin saman og hafa áhrif hvort á annað. Einstaklingurinn hefur áhrif á 

umhverfið og samfélagið og svo gagnkvæmt. Einstaklingurinn er hins 

vegar kominn með nauðsynleg verkfæri til að nota við nám sitt eða 

skapar þau sjálfur. Með þessu stækkar grunnkerfið, ekki er eingöngu um 

að ræða eitt starfsemiskerfi, heldur verða til tvö eða fleiri kerfi sem vinna 

saman. 
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2.3.2.1 Menningarsöguleg starfsemiskenning sem námskenning 

Engeström segir (2001, bls. 133) venjan sé að allar námskenningar þurfi 

að svara fjórum meginspurningum, svo hægt sé að skilja hvar nám fer 

fram, en þær eru: 

1. Hverjir eru það sem læra, hvernig eru þeir skilgreindir og 

fundnir? 

2. Hvers vegna læra þeir, hvað er það sem fær þá til að læra? 

3. Hvað læra þeir, hvert er innihald námsferilsins og hver á 

útkoman að vera? 

4. Hvernig læra þeir og hvaða aðferðum beita þeir? 

Þessar spurningar verður að mati Engeström (2001, bls. 133) að hafa í 

huga þegar nám er skoðað í samhengi og í tengslum við 

starfsemiskenninguna. Til að skoða hvernig hún nýtist sem námskenning 

þarf að skoða hvernig námið fer raunverulaga fram og hvað einstakl-

ingarnir eru að læra. 

Engeström segir (2001, bls. 153) venjan sé að sýna að nám og þróun 

fari eftir lóðréttum ás þar sem tilgangurinn er að lyfta færni einstaklinga 

yfir á hærra í plan. Í stað þess að fordæma slíkar aðferðir sem úreltar og 

gamaldags leggur hann til að samhliða henni þá verði sjónarhorn náms 

útvíkkað og að það fari einnig eftir láréttum ás. Hefðbundinn skilningur á 

kennslu er sá, að hún fari fram þegar einhver sem býr yfir meiri þekkingu 

leiðbeinir og kennir eitthvað sem er fyrirfram vitað en ekki er verið að 

afla nýrrar vitneskju. En nám er ekki eingöngu bundið við slíkar aðferðir. 

Nám eða lærdómur getur einnig átt sér stað þvert á hópa, þ.e. að 

einstaklingar læra hverjir af öðrum og kenna um leið hverjir öðrum með 

samvinnu og samskiptum sín á milli. Námið felst í að skilja eitthvað og 

uppgötva vitneskju sem ekki er þekkt fyrirfram. Þetta getur átt við hvort 

sem er um einstaklinga eða hópa og er þá gjarnan talað um að námið 

fari eftir láréttum ás. 

2.3.2.2 Starfsemislíkanið  

Nám felur ávallt í sér umbreytingu og nemendur og leiðbeinendur 

standa báðir andspænis því að enginn veit í raun hvað þarf að læra. 

Hvorugir vita hvað framtíðin ber í skauti sér og nemandinn verður því að 

vissu leyti sjálfur að varða leiðina og setja sér námsmarkmið. Þær 

hefðbundnu aðferðir sem byggja á því að kennarinn tileinkar sér fyrir-
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fram ákveðið efni og miðlar því síðan til nemenda henta atvinnulífinu 

engan veginn, því ferlið er allt of stirðbusalegt og nær ekki að halda í við 

raunverulegar þarfir starfsfólks (Engeström 2001, bls.137-138). Því er 

mikilvægt að horfa til þarfa þess og hvernig best er að haga námi og 

skoða hvernig námið í rauninni fer fram. 

Starfsemiskenningin byggir á fimm meginaþáttum sem hafa þarf til 

hliðsjónar við uppbyggingu og notkun kerfisins (Engeström 2001, bls. 

136-137): 

� Horft er á ákveðna starfssemi eða hóp sem starfsemiskerfi. 
Kerfið er sett upp út frá viðfangsefninu (Object of activity) og 
miðast við að verkfærin séu notuð til að skapa nám eða 
þekkingu. Einstaklingar og hópar eru sjálfstæðar einingar, en 
er engu að síður hvorki hægt að skoða né skilja nema í 
samhengi við annað. 

� Starfsemiskerfið er margradda (Multi-voicedness) og byggir á 
skoðanaskiptum, mismunandi áherslum, hefðum og áhuga. 
Allir þátttakendur hafa mismunandi forsendur, hagsmuni og 
aðkomu innan kerfisins. Hver hefur sína sögu. Einnig eru 
reglur, þarfir og verkfærin mismunandi. Skýr verkaskipting er 
innan kerfisins. Kerfið verður þannig uppspretta vandamála 
og lausna eða hugmynda sem verða til með skoðanaskiptum 
og samningum. 

� Líta verður á kerfið í sögulegu samhengi (Historicity), því 
starfsemiskerfi þróast og verða til á löngum tíma, í tengslum 
við fyrri þróun. Það þýðir að skoða verður breytingar eða 
annað sem skoða skal, út frá fyrri reynslu, þekkingu eða öðru 
því sem byggja má á, allt á sér undanfara. 

� Mótsagnir (Contradictions) eru mikilvægar, en þær eru ekki 
endilega það sama og vandamál eða ágreiningur. Mótsagnir 
skapa spennu innan kerfisins og leiða til þess að kerfið fer af 
stað til að leita nýrra lausna eða leiða og þar með skapa nýja 
verkferla eða ný verkfæri. 

� Starfsemiskerfið sýnir möguleikann á miklum breytingum 
(víðfeðmar umbreytingar, Expansive transformations) innan 
kerfis. Starfsemiskerfi fara í gegnum langa hringrás umbreyt-
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inga. Þegar mótsagnir innan hvers kerfis fara af stað, fara 
einstaklingar að efast og færa sig frá viðmiðum eða 
viðteknum venjum. Víðfeðmu námi er náð, þegar viðfangið 
og hvatinn til breytinga er skilgreindur upp á nýtt, til að ná 
yfir meiri möguleika en fyrri kerfi. 

Starfsemi (Activity) má skilja með því að setja áhrifaþætti hennar upp 

í þríhyrning (mynd 2) sem sýna tengslin milli allra þáttanna sem snerta 

nám og þroska einstaklinganna í starfseminni, sem og starfseminnar 

sjálfrar. Í þríhyrningnum eru áhrifaþættirnir gerandi, viðfangsefni, verk-

færi, samfélag, verkaskipting og reglur. Gagnkvæmra áhrifa gætir milli 

allra þáttanna, breyting á einum þætti kallar á breytingu á öðrum þáttum 

starfseminnar. Starfsemin er því á stöðugri hreyfingu og þegar einstakl-

ingur fer að efast um núverandi ástand og hörfa frá viðteknum venjum 

fara mótsagnir af stað. Það aftur á móti leiðir til vilja til breytinga á 

starfsháttum, verkferlum og eigin hegðun. Þegar viðfangsefnið og til-

gangur náms hafa verið mótuð út frá nýrri nálgun, aðferðir endurhugs-

aðar og skilgreindar upp á nýtt þróast víðfeðmt nám, sem er nánar 

skilgreint í kafla 2.3.3.3 hér á eftir. 

 

Starfsemin er því á sífelldri hreyfingu í samspili mótsagna og gagn-
virkni. Samkvæmt kenningunni er ekki hægt að skilja einstaka þætti án 
þess að líta til tengsla þeirra við umhverfið, og ekki hægt að skilja 
samfélagið án þess að horfa á hvern einstakan þátt og áhrif einstakl-
ingsins í ljósi þeirra verkfæra sem notuð eru og þeirrar umgjörðar sem 
umhverfið skapar. 

Efri hluti þríhyrningsins (mynd 2) er í raun einstaklingurinn, verkfæri 
þau sem hann býr yfir og úrlausnarefnið. Neðri hlutinn er það samfélag 
sem hann lifir og hrærist í, reglur og verkaskipting sem gildir innan þess. 
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Mynd 2. Menningarsöguleg starfsemiskenning  

Skýringar við mynd 2: Til að skilja hugmyndina að baki starfsemiskenningunni 
þarf að hafa í huga ákveðin atriði sem hún byggir á.  

Þríhyrningurinn táknar þá starfsemi sem unnið er með hverju sinni. Í honum má 
sjá tengsl allra þeirra þátta sem hafa áhrif á starfsemina og skapa mótsagnir. 
Hver þáttur er skilgreindur út frá viðfangsefninu hverju sinni og samskiptum við 
gerendur. Gerandi er sá einstaklingur sem stjórnar og viðfangið er úrlausnar-
efnið, eitthvað sem þarf að takast á við og leysa. Til þess eru ýmis verkfæri, bæði 
áþreifanleg og óáþreifanleg. Hver starfsemi lýtur ákveðnum reglum, þar hefur 
myndast ákveðið samfélag og til staðar er verkaskipting. Mótsagnir geta verið til 
staðar innan eða milli einstakra þátta starfseminnar sem verða hvati til breyt-
inga. Breytingar sem ná fram að ganga eru svo afurð starfseminnar. Efri hluti 
þríhyrningsins táknar einstaklinginn, en neðri hlutinn sem er minna sýnilegur 
nær yfir samfélagið, reglur og verkaskiptingu ( Engeström, 2008, bls.26-27). 

Verkfæri eru mikilvægir hlutir til að miðla með og eiga samskipti. Cole og 
Engeström (2007, bls. 485) segja að grundvallarforsenda í kenningum Vygotsky 
og starfsfélaga sé, að með hegðun einstaklinganna nota þeir verkfæri og aðlaga 
eigin aðstæðum til að eiga samskipti við aðra einstaklinga. Þar með hafa 
verkfærin áhrif á breytta og nýja hegðun.  

2.3.3 Helstu hugtök 

Menningarsöguleg starfsemiskenning og um leið starfsemiskerfið er 

samsett úr nokkrum þáttum og hugmyndum sem nauðsynlegt er að 

skýra áður en lengra er haldið. 
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2.3.3.1 Starfsemiskerfið  

Grunneiningin í menningarsögulegri starfsemiskenningu er sjálft starf-

semiskerfið (Activity system) og líkan þess (sjá mynd 2). Þar fara öll 

samskipti fram, þar er starfsemin eins og nafnið gefur til kynna og um 

leið er það grundvöllur náms þeirra einstaklinga sem taka þátt í því kerfi. 

Í þessu kerfi spilar saman starfsemi sú sem einstaklingarnar taka þátt í 

með athöfnum sínum, við ákveðnar aðstæður og í ákveðnum menn-

ingarlegu umhverfi. Menningin birtist í formi ýmissa tækja og tóla, s.s. 

tungumáls, táknkerfa, hefða og siða. 

Starfsemiskerfið er margradda, þar sem einstaklingar búa yfir mis-

munandi skoðunum og viðhorfum. Það er einnig samsett úr mörgum 

lögum, þ.e. sögulegt samhengi þar sem byggt er á fyrri reynslu og 

þekkingu og einstaklingar skipta með sér verkum. Skv. Engeström (2008, 

bls. 27) verður þessi margröddun og lagskipting uppspretta að 

sameiginlegum athöfnum eða framkvæmdum en um leið uppspretta 

mótsagna og flokkunar. 

2.3.3.2 Tvöfalt áreiti 

Eitt meginhugtak í kenningu Vygotskys er hugmyndin um tvöfalt áreiti 

(Double stimulation). Uppbygging náms á ekki að grundvallast á einföldu 

áreiti til að kalla fram fyrirframgefin viðbrögð. Þvert á móti, þá er sam-

hliða einföldu áreiti lagt inn annars konar áreiti, sem hefur sérstöku 

hlutverki að gegna (Engeström, 2009, bls. 313). Þetta tvöfalda áreiti felst 

í því að látin er í té leiðsögn eða verkfæri þannig að gerendur geti sjálfir 

mótað nýjar aðferðir og nálganir á úrlausnarefni sínu með leiðsögninni 

eða verkfærunum. Standi einstaklingur frammi fyrir úrlausnarefni þá 

smátt og smátt notar hann leiðsögnina eða verkfærin sem hann hafði 

ekki áður til að leysa vandmálið eða úrlausnarefnið. Þar með er lausnin 

ekki bundin við þau verkfæri er voru til áður, heldur hefur hann tekið inn 

ný verkfæri sem hann ákvað sjálfur að nota. Tvöfalda áreitinu er ætlað 

að hrinda af stað ferli hjá gerendum og leiða þá að nýjum lausnum, 

aðgerðum eða færni og auka þannig þroska sinn og árangur. 

Breytingastofa, sem lýst er í kafla 2.3.5. er vettvangur tvöfalds áreitis. 

2.3.3.3  Víðfeðmt nám 

Með hugtakinu um víðfeðma námið (Expansive learning) er verið að 

skoða hvernig námsferlið í raun fer af stað og í hverju sá lærdómur felst. 
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Víðfeðma námið er eins konar hringrás og innan hennar fer nám starf-

semiskerfa fram. Til að skoða hvernig víðfeðmt nám á sér stað innan 

starfsemiskerfa segir Engeström (2001, bls. 133) að svara þurfi þeim 

spurningum er koma fram í kafla 2.3.2.1, þ.e. hverjir eru það sem læra 

og hvers vegna, hvað læra þeir og hvernig? 

Hringrás víðfeðma námsins fer af stað þegar upp koma mótsagnir eða 

frávik innan starfseminnar frá því sem er þekkt, eitthvað sem bregður út 

af vananum. Þessar mótsagnir eða frávik verða hvati til breytinga. Þegar 

ljóst er hver ætluð útkoma breytinganna er, fara af stað samræður og 

endurskoðun á atferli og hegðun í ljósi ætluðu útkomunnar eða niður-

stöðunnar. Einstaklingar innan starfsemiskerfisins skoða þá starfsemi 

sem þegar er fyrir hendi og hvað þarf að endurskoða eða laga til að ná 

fram breytingum eða ætlaðri niðurstöðu. Þeir velta upp hvert hið 

sameiginlega markmið kerfisins er (sjá mynd 3). 

Lærdómsferli víðfeðma námsins fer í gegnum nokkur stig eða þrep. 

Hanna Toiviainen (2007, bls. 346) útskýrir þetta svo að í upphafi er farið 

að efast um núverandi stöðu og sett spurningamerki við núverandi ferli 

eða starfsemi. Núverandi staða greind eða skoðuð ítarlega og mat lagt á 

nauðsyn breytinga. Síðan kemur að því að útfæra nýjar leiðir með 

hliðsjón af greiningu og þörf. Nýja útfærslan er prófuð og loks er henni 

hrint í framkvæmd. Í lokin er staðan metin og skoðuð. Mótsagnir spila 

síðan stórt hlutverk í þessu ferli en þær skapa ágreining eða núning sem 

ýtir öllu af stað á hverju stigi. Lausn á hverri mótsögn innan hvers þreps 

leiðir síðan af sér nýja mótsögn sem leyst er á nýju þrepi. Mikilvægt er að 

líta á mótsagnirnar sem atriði eða þætti sem vekja upp spurningar eða 

gagnrýni, en ekki sem vandamál til úrlausnar. 

Toiviainen (2007, bls. 346) segir að fyrsta stigs mótsagnir komi upp 

þegar við núverandi ástand. Eitthvað við núverandi ástand sem kallar á 

mögulegar breytingar eða endurskoðun á athöfnum eða aðgerðum. 

Annars stigs mótsagnir koma upp milli þarfagreiningar á núverandi stöðu 

og útfærslu lausnar og skapar um leið tvöfalt áreiti sem verður hvatinn 

að nýju námi eða lærdóm. Sem dæmi nefnir Toiviainen (2007, bls. 346) 

að starfsmenn reyni að sinna nýju starfi eða hlutverki (ætluð útkoma) 

með því að nota gömul verkfæri og óbreytta starfsskiptingu. Þegar 

starfsemin hefur þróast, þ.e. útfærslan skilgreind og henni verið hrint í 

framkvæmd, koma fram þriðja stigs mótsagnir. Fjórða stigs mótsagnirnar 



 

koma síðan upp milli nýju starfseminnar og annarrar starfsemi þegar 

núverandi staða er skoðuð og metin.

Toiviainen (2007, bls. 347) segir að þó mótsagnirnar virðist koma upp 

í ákveðinni röð eða hringrás, er ekki þar með sagt að þær komi 

eftir annarri. Mótsagnir eru ekki leystar með því að fara á milli þrepa, 

þær eru viðloðandi allt ferlið. 

Mynd 3. Hringrás víðfeðms náms 

Skýringar við mynd 3. Víðfeðma hringrásin hefst þegar einstaklingar innan kerf
isins setja fram spurningar eða hjá þeim vakna efasemdir um núverandi stöðu 
eða viðteknar venjur. Þetta nær síða

Á fyrsta stigi vakna upp spurningar eða gagnrýni á núverandi stöðu eða 
einhverjum hluta hennar er hafnað. Næsta stig er þegar núverandi staða er 
greind. Í því felst að finna og meta stöðuna eins og hún er og hvers vegna hún 
hefur náð þessu stigi. Þriðja stigið felst í því að ú
á aðferðir til að leysa vandann sem upp er
prófa nýju aðferðirnar og leiðirnar til að skilja betur möguleikana og tak
markanirnar. Á fimmta stigi er aðferðum og aðgerðum hrint í framkvæmd. 
Sjötta (og sjöunda) stigið felst í því að breiða út og meta aðferðirnar,
og framkvæma þannig að þær teljist eðlilegar og hluti af ferlinu. Þar með er 
nýrri háttsemi eða atferli komið á. (Engeström, 2008, bls. 130
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koma síðan upp milli nýju starfseminnar og annarrar starfsemi þegar 

núverandi staða er skoðuð og metin. 

Toiviainen (2007, bls. 347) segir að þó mótsagnirnar virðist koma upp 

í ákveðinni röð eða hringrás, er ekki þar með sagt að þær komi hver á 

eftir annarri. Mótsagnir eru ekki leystar með því að fara á milli þrepa, 

 

 

ma hringrásin hefst þegar einstaklingar innan kerf-
setja fram spurningar eða hjá þeim vakna efasemdir um núverandi stöðu 

venjur. Þetta nær síðan til fleiri innan kerfisins. 

Á fyrsta stigi vakna upp spurningar eða gagnrýni á núverandi stöðu eða 
r hafnað. Næsta stig er þegar núverandi staða er 

meta stöðuna eins og hún er og hvers vegna hún 
hefur náð þessu stigi. Þriðja stigið felst í því að útfæra nýjar leiðir sem geta bent 
á aðferðir til að leysa vandann sem upp er kominn. Fjórða stigið felst í því að 
prófa nýju aðferðirnar og leiðirnar til að skilja betur möguleikana og tak-
markanirnar. Á fimmta stigi er aðferðum og aðgerðum hrint í framkvæmd. 
Sjötta (og sjöunda) stigið felst í því að breiða út og meta aðferðirnar, þróa þær 
og framkvæma þannig að þær teljist eðlilegar og hluti af ferlinu. Þar með er 
nýrri háttsemi eða atferli komið á. (Engeström, 2008, bls. 130-131).
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Auðvelt er að hugsa sér þetta sem yfirfærslu á þekkingu og færni frá 

einu kerfi yfir í annað, t.d. yfirfærsla vegna breytinga. Yfirfærslan fer 

fram með samningum og gagnvirkni kerfanna. Verkfæri, þekking og 

annað er notað úr gamla kerfinu til að öðlast nýja þekkingu og verkfærni 

og um leið losa um mótsagnir. Þar með skapast ný vitneskja og tækifæri 

til breytinga á starfsháttum, námi eða atferli (Engeström, 2008, bls.27). 

Í víðfeðmu námi eru einstaklingar eða skipulagsheildir knúnar til að 

hugsa og starfa samkvæmt aðferðum sem eru öðruvísi og meira ögrandi 

en það sem er gert við núverandi ástand. Sú staða er uppi að finna þarf 

nýjar leiðir til að vinna að úrlausn mála og komast að markmiði. 

Starfsmenn nýta sér þau verkfæri eða aðstoð sem standa þeim til boða 

eða þeir finna sjálfir og birtist þeim sem tvöfalt áreiti. Þetta tvöfalda 

áreiti nýta einstaklingarnir til að finna úrlausn mál og um leið öðlast þeir 

nýja þekkingu og víkka þar með út svæði mögulegs þroska. 

2.3.3.4 Svæði mögulegs þroska 

Hugtakið um svæði mögulegs þroska (Zone of Proximal Development) á 

rætur að rekja til Vygotskys og er eitt grundvallarhugtaka kenningar-

innar. Með svæði mögulegs þroska er átt við það svæði sem er milli 

raunverulegrar þekkingar annars vegar og hins vegar þeirrar mögulegrar 

þekkingar sem einstaklingur getur aflað sér með að leysa úrlausnarefnið 

og þá með aðstoð einhvers sem hefur meiri þekkingu eða aðstoð 

verkfæra. Svæði mögulegs þroska táknar þannig það magn þekkingar 

eða lærdóms sem einstaklingur getur aflað sér hafi hann einhvers konar 

leiðsögn eða verkfæri sér til stuðnings (Schunk, 2009, bls. 245). Með 

samskiptum nemenda og kennara/leiðbeinanda, þar sem þeir notast við 

sameiginleg menningarleg verkfæri eykst þekking þess sem er að læra. 

Engeström útfærði síðar upprunalegu hugmynd Vygotskys nánar, á 

þann veg að þetta er svæðið milli núverandi stöðu eða þekkingar 

einstaklinga eða hópa og nýrra lausna sem eru sameiginlega mótaðar af 

þeim mótsögnum sem eru mögulega samtvinnaðar daglegum athöfnum. 

Svæði mögulegs þroska verður þannig ímyndað svæði þar sem einstakl-

ingar eða hópur getur útvíkkað viðfang athafna sinna til að búa til 

hugsanleg ný viðfangsefni (Cole og Engeström, 2007, bls. 502). 
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2.3.3.5 Breytingastofa  

Breytingastofa (Change Laboratory) er starfsemiskerfi innan skipulags-

heildar sem er starfrækt tímabundið, í tengslum við tiltekið verkefni sem 

þarf að leysa (Cole og Engeström, 2007, bls. 493). 

Breytingastofan er sett á laggirnar, þegar ljóst er, hvað það er sem 

þarf að bæta og starfsmenn hafa komið auga á það sem betur má fara. 

Starfsmönnum er hjálpað að skilja núverandi stöðu, ástæður hennar og 

koma auga á nýja möguleika, ný verkfæri sem þeir geta notað til að leysa 

úrlausnarefnið. Á breytingastofunum stíga þátttakendur frá daglegum 

verkefnum sínum og venjum. Sameiginleg rýni og þróunarvinna verða 

meginviðfangsefni samvinnu þeirra á vinnustofunni til að finna sameigin-

lega lausn á viðfangsefninu. 

Á breytingastofunni verða þátttakendur fyrir tvöföldu áreiti með 

nýjum verkfærum, samræðum og leiðbeiningum, sem stækkar svæði 

mögulegs þroska og víðfeðmt nám á sér stað. Á breytingastofu er lagt 

inn tvöfalt áreiti til að víkka út svæði mögulegs þroska eins og kostur er. 

Ein leið til að meta niðurstöður eða útkomu breytingastofu er að hafa 

hliðsjón af hversu hagnýtar eða nýtilegar niðurstöðurnar eru. Gengið er 

út frá áhuga þátttakenda á þeim breytingum sem verða á starfsemi 

þeirra, þar með verkfærum tækjum, reglum og verkskiptingu (Cole og 

Engeström, 2007, bls. 494). 

Með því að setja starfsemi eða aðra einingu upp í líkan menningar-

sögulegrar kenningar er hægt að skoða hver staðan er við upphaf breyt-

inga eða ferils og sjá hvaða þættir það eru sem hafa áhrif á og stjórna 

starfseminni. Öll starfsemi er háð ýmsum þáttum, bæði utan starfsem-

innar og innan. Sumum þáttum er hægt að stjórna eða hafa áhrif á, en 

annað er óbreytanlegt. Með uppsetningu í líkan kenningar sem þessarar 

er hægt að skoða starfsemina heildrænt. Þannig er hægt að meta núver-

andi stöðu, greina þörf fyrir breytingar og ástæður þeirra og útfæra leiðir 

til að takast á við þær. Þetta gefur góða yfirsýn yfir starfsemina og þróun 

hennar og hvernig hægt er að vinna úr þeim aðstæðum sem upp eru 

komnar. Nýju aðferðirnar eða leiðirnar er hrint í framkvæmd og 

prófaðar. Ef að vel gengur er vinnunni haldið áfram og þær festar í sessi 

og þar með hafa skapast nýjar lausnir eða leiðir. 
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Með þessu móti er hægt að sjá hvaða þættir það eru sem hafa áhrif á 

starfsemina og hver á annan, þ.e. gagnvirk virkni. Hvaða reglur eru til 

dæmis sem eru í gildi og hvernig er verkaskiptingin? Hafa starfsmenn 

þau verkfæri sem þeir þurfa til að sinna starfi sínu eða þarf að bæta úr 

því? Hvað er það raunverulega sem starfsmenn þurfa að gera til að ná 

settum markmiðum og ætlaðri útkomu?. 

Verður fjallað um starfsemi þjónustuvers TR og hún sýnd með því að 

setja upp líkan starfsemiskenningarinnar (sjá kafla 4). Þannig má skoða 

hvaða þættir það eru sem stjórna eða hafa áhrif á starfsemina. Hvernig 

má nýta þá eða breyta til að ná fram því markmiði sem sett hefur verið í 

ljósi þróunar starfseminnar. 
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3 Rannsóknaraðferð 

Með rannsókninni var ætlunin að skoða hvernig hlutverk starfsmanna í 

þjónustuveri breytist með tilkomu nýrrar og aukinnar tækni og hvernig 

þeir læra til að takast á við þær breytingar. Um er að ræða starfsmenn 

sem starfa sem fulltrúar þjónustuvers, þar sem meginhlutverk þeirra 

hefur verið að taka á móti viðskiptavinum, aðstoða þá og veita þeim 

persónulega þjónustu. Nýja hlutverk þeirra verður að kenna og leiðbeina 

þessum sömu viðskiptavinum, þannig að þeir geti afgreitt málefni sín 

sjálfir á Netinu. Helsta breytingin á starfi fulltrúanna er sú að þeir fá nýtt 

hlutverk sem felst í að leiðbeina (kenna) fullorðnum einstaklingum. Ljóst 

er að breytingar þær sem eru yfirvofandi eru óhjákvæmilegar og hafa í 

raun verið að gerjast í nokkurn tíma. Lögð hefur verið áhersla á að þær 

leiði til betri og aukinnar þjónustu við viðskiptavini. Þó er gert ráð fyrir 

að ákveðinn hópur viðskiptavina muni leita til þjónustuversins til að fá 

persónulega þjónustu og aðstoð. Má líkja þessum breytingum við þá 

byltingu sem varð með tilkomu heimabanka viðskiptabanka, þar sem 

einstaklingar geta sinnt málum sínum hvar og hvenær sem er. 

Breytingar sem þessar leiða óhjákvæmilega til þess að stöðugildum 

fækkar og starfsmenn verða færðir til í starfi, nokkuð sem starfsmenn 

eru meðvitaðir um. Þær tilfærslur eða breytingar eru þó ekki hluti 

þessarar rannsóknar. 

Rannsóknin skiptist í tvo hluta. Í fyrri hlutanum er skoðað hvernig 

starfsmenn læra að takast á við nýtt hlutverk. Hefur verið lögð áhersla á 

að starfsmenn fái kennslu og aðra aðstoð við hæfi til að takast á við 

umrótið sem verður. Hluti kennslunnar felst í námskeiði eða vinnu-

stofum þar sem utanaðkomandi leiðbeinandi var fenginn til að fjalla um 

aðstæður fullorðinna námsmanna og hvað ber að hafa í huga við kennslu 

þeirra. Við þennan hluta rannsóknarinnar var menningarleg starfsemis-

kenning notuð sem þarfagreining og skoðað út frá henni hvernig nám 

starfsmannanna fer fram innan kerfisins (sbr. mynd 5). 

Í síðari hluta rannsóknarinnar var kannað viðhorf starfsmannanna til 

þess námskeiðsferils sem starfsmönnum var boðið upp á þar sem fjallað 

var um aðstæður fullorðinna námsmanna. Hvert er mat starfsmanna á 

þessu námsferli og telja þeir það nýtist þeim í nýju hlutverki?
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3.1 Rök fyrir vali rannsóknarefnis 

Við framkvæmd rannsóknarinnar fékkst góðfúslegt leyfi til að nota 

þjónustuver Tryggingastofnunar ríkisins sem rannsóknarefni (TR). TR 

hefur gengið í gegnum töluverðar breytingar síðustu ár, þar sem mála-

flokkar hafa verið færðir til milli stofnana og aukin netvæðing hefur 

aukið möguleika viðskiptavina til að sinna málum sínum sjálfir. 

Þær breytingar sem nú eiga sér stað tengjast einkum notkun tölvu-

kerfis sem nefnist Tryggur – rafræn þjónusta og var tekið í gagnið fyrir 

3-4 árum (Ásdís Eggertsdóttir, munnleg heimild, 22. mars 2011). 

Í ljósi þessara aðstæðna þótti TR kjörið rannsóknarefni. Breytingarnar 

hafa skapað einkar hentugt rannsóknarefni sem nýta má við framsetn-

ingu á menningarsögulegri starfsemiskenningu, þar sem verið er að 

skoða og þarfagreina núverandi aðstæður með ákveðna útkomu að 

leiðarljósi (sjá nánar kafla 4). Á sama tíma fá starfsmenn stuðning m.a. í 

formi námskeiða og handleiðslu, sem er áhugavert að skoða með tilliti til 

þess hvort starfsmenn telja sig eitthvað hafa lært á ferlinu. 

Með rannsókninni er ætlunin að fjalla um hvernig hlutverk þessara 

starfsmanna þróast og breytist í ljósi nýrra aðstæðna og breyttrar tækni 

og hvernig þeir læra til að geta sinnt nýju starfi. 

Rannsóknarspurningar eru því eftirfarand: 

� Hvernig fer nám starfsmanna fram með tilliti til nýs 
hlutverks þeirra? 

� Hverju skilaði námsferlið um fullorðna? 

3.2 Rannsóknarsnið 

Rannsóknin er svokölluð tilviksrannsókn (Case study) en Lichtman segir 

að með slíkum rannsóknum sé verið að skoða ítarlega ákveðin tilvik eða 

afmörkuð málefni. Tilviksrannsókn nær ekki endilega yfir eitt ákveðið 

atvik eða tilvik heldur einnig röð atvika. Slík rannsókn getur náð yfir 

ákveðið málefni eða verkefni eða átt við um ákveðnar aðstæður, 
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einstaklinga eða hópa. Þannig er leitast við að ná góðum skilningi á 

ákveðnum atvikum eða ferlum (2009, bls. 81). 

Þær breytingar og þróun sem nú stendur yfir í þjónustuveri TR er slíkt 

afmarkað tilvik. Breytingarnar ná til starfsemi þjónustuversins sem er 

afmörkuð starfseining innan stofnunarinnar og snýr að tilteknum þáttum 

í starfsemi hennar. Líta má á breytingarnar sem ákveðið verkefni sem er 

verið að vinna að eða leysa þarf úr og ná til tiltekins hóps starfsmanna 

sem starfar í þjónustuverinu. Með því að ræða við þá og skoða önnur 

gögn er þannig hægt að skoða ferlið sem afmarkað tilvik og hvernig 

starfsmennirnir læra til að takast á við breytingarnar, þ.e. leita lausna á 

ákveðnum þáttum innan starfseminnar. 

Öflun gagna í rannsókninni og úrvinnsla byggðist á eigindlegum 

aðferðum. Gögn sem stuðst er við í slíkum rannsóknum geta verið af 

ýmsum toga, s.s. viðtöl, vettvangsathuganir, greining á texta eða 

myndum. Meginhluti gagnaöflunar í þessari rannsókn fólst í viðtölum við 

starfsmenn þjónustuvers, en þannig er hægt að afla ítarlegra lýsinga á og 

reynslu einstaklinga, samskiptum þeirra og orðræðu (Lichtman 2009, bls. 

12). Viðtalsformið var valið þar sem það getur gefið góðar upplýsingar 

um upplifun, reynslu og skoðanir starfsmanna á breytingunum og þannig 

er hægt að leita eftir sjónarmiðum þeirra. 

Önnur gögn sem notuð voru við rannsóknina voru mannauðsstefna 

TR, siðareglur, jafnréttisstefna, samskipta- og umgengnisreglur og auk 

gæða- og upplýsingaöryggisstefnu. Rannsakandi fékk einnig aðgang að 

fundargerðum leiðbeinanda og gögnum, þar sem m.a. komu fram til-

lögur að námskeiði þar sem fjallað yrði um fullorðna námsmenn. 

Við upphaf rannsóknarinnar var leitað eftir því hvort gerð hefði verið 

úttekt eða þarfagreining í ljósi yfirstandandi breytinga. Var hugmyndin 

m.a. að skoða á hverju breytingarnar byggðust, hver þróunin hefði verið 

og hver staða starfsmanna væri með tilliti til þekkingar og færni. Kom í 

ljós að slík úttekt hafði ekki verið unnin og því engar upplýsingar til um 

stöðuna áður en ferli breytinga hófst. Upplýsingar um þróunina byggja á 

reynslu og upplifun starfsmanna á þróun síðustu ára, m.a. færri heim-

sóknir í þjónustuverið og sífellt fleiri heimsóknum á vefsvæði Tryggs. 

Viðtölin fóru fram á vinnustað starfsmanna á tímabilinu frá byrjun 

febrúar til loka mars 2011.  
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Rannsakandi hefur engin tengsl við rannsóknarefnið á neinn hátt eða 

hefur nokkurra hagsmuna að gæta og er því hlutlaus aðili. Hlutverk hans 

fólst í því að ræða við starfsmenn þjónustuvers, ásamt því að afla 

upplýsinga úr opinberum gögnum af heimasíðu TR og fundargerðum 

leiðbeinanda. Það var tilviljun ein sem réð því að TR var valið til 

rannsóknar. 

Rannsakandi taldi sig gæta hlutleysis, en þrátt fyrir það og þeirri 

staðreynd að hann hafði engin tengsl við TR, má ekki gera lítið úr þeim 

áhrifum sem hann getur haft á viðmælendur sína og rannsóknarefnið í 

heild sinni. Rannsóknin byggir á augum og eyrum rannsakanda, þar sem 

reynsla hans, þekking og bakgrunnur hefur óhjákvæmilega áhrif 

(Lichtman 2010, bls. 16). Annað atriði er verður að hafa í huga eru 

viðbrögð og svör viðmælenda, því ekki má líta fram hjá þeim möguleika 

að þeir svari eins og til sé ætlast, þó það sé ekki endilega sannleikanum 

samkvæmt.  

Rannsakandi telur sig hafa gætt ofangreindra atriða í viðtölum og 

tekið tillit til þeirra við úrvinnslu þeirra. 

3.3 Þátttakendur 

Starfsmenn þjónustuversins sem þessar breytingar ná yfir eru sex talsins 

í 5,5 stöðugildum. Viðtöl fóru fram tvisvar sinnum. Í bæði skiptin var rætt 

við fjóra starfsmenn auk deildarstjóra, sbr. tafla 1. Í fyrra sinnið var um 

að ræða óformlegt viðtal við deildarstjóra, til upplýsingaöflunar en í því 

síðara var viðtalið formlegra og byggt á spurningaramma. 

Ástæða fyrir vali þessara starfsmanna er sú, að breytingaferlið hefur 

fyrst og fremst áhrif á þá og þeirra störf. Þessir starfsmenn hafa allir 

tekið þátt í námskeiðsferli sem hófs í byrjun árs og hafa fengið annars 

konar stuðning. Var það hending ein sem réði því í hvaða röð rann-

sakandi ræddi við viðmælendur. Allir viðmælendurnir hafa starfað í 

þjónustuverinu í 10-15 ár, að undanskildum einum sem hafði einungis 

unnið í um 15-16 mánuði er fyrra viðtalið var tekið en hún var fjar-

verandi vegna veikinda í síðara viðtalinu. 
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Tafla 1. Starfsaldur og þátttaka viðmælenda í viðtölum. 
   Ekki er gerður greinarmunur eftir kyni viðmælenda 

 Starfsaldur Fyrra viðtal Seinna viðtal 

Viðmælandi 1 15 ár X X 

Viðmælandi 2 u.þ.b. 13-14 ár X X 

Viðmælandi 3 11-12 ár X X 

Viðmælandi 4 15-16 mán. X Veik 

Viðmælandi 5 10 ár Fjarverandi X 

Viðmælandi 6 Deildarstjóri Óformlegt viðtal-

upplýsingaöflun 

X 

Áður en viðtöl voru tekin var haft samband við deildarstjóra til að afla 

samþykkis hennar fyrir tímasetningu, en hún hafði þegar veitt leyfi fyrir 

þátttöku rannsakanda. Mikilvægt var að fá samþykki fyrir tímasetningu, 

þar sem þátttaka starfsmannanna varð til þess að þeir þurftu að fara frá 

vinnu meðan viðtölin voru tekin. 

Aðeins einn karlmaður vinnur í þjónustuveri TR og var hann einn við-

mælenda í báðum viðtölunum. Til að ekki sé hægt að greina hann frá 

hinum viðmælendunum þá hafa þeim ekki verið gefin nöfn í rann-

sókninni líkt og tíðkast gjarnan, heldur verður rætt um viðmælanda 1, 

viðmælanda 2 og svo koll af kolli. Er þessi leið valin til að ekki megi 

greina þennan eina karlmann og svör hans frá hinum viðmælendunum. 

Öll vinna þau svipuð eða sambærileg störf, þó að hver um sig hafi með 

höndum ákveðin sérverkefni. 

3.4 Viðtölin 

Deildarstjóri hafði látið starfsmenn vita af komu rannsakanda og óskað 

eftir þátttöku þeirra í viðtölin, en starfsmönnum var frjálst að hafna 

þátttöku. Deildarstjóri kynnti starfsmönnum ástæður viðtalanna, en fór 

ekki nánar í tilgang eða efni rannsóknarinnar, en það var í höndum 

rannsakanda.  
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Viðtölin fóru í öllum tilvikum fram á vinnutíma og vinnustað viðmæl-

enda. Fyrri viðtölin tóku 30-50 mínútur hvert. Reynt var að gæta þess að 

viðtölin hefðu sem minnst áhrif vinnu starfsmanna og var dag- og 

tímasetning meðal annars valin með tilliti til þess. Auk þess var eitt 

viðtalanna í styttra lagi, þar sem viðmælandi var nokkuð þétt bókaður og 

átti því ekki auðvelt með að komast frá. 

Viðtölin hófust öll á því að rannsakandi útskýrði um hvað rannsóknin 

fjallaði og í framhaldi af því sýndi mynd af starfsemislíkaninu og hvað 

það væri sem hann væri að leita eftir í tengslum við það. 

Svipaður háttur var hafður á í síðari viðtölunum, en þau fóru fram á 

vinnustað viðmælenda. Þau viðtöl voru nokkuð styttri eða 20-40 mín-

útur, enda var í raun verið að afla viðbótarupplýsinga við spurningum er 

einkum höfðu vaknað í tengslum við námskeiðsferlið og við úrvinnslu 

fyrri viðtalanna. 

Viðtölin voru öll hljóðrituð og afrituð orðrétt. Við fyrri viðtölin var 

notast við hálfstaðlaðar spurningar sem viðtalsramma þar sem var verið 

að leita eftir ákveðnum atriðum eða þáttum í tengslum við starfsemis-

líkanið. Viðtölin voru opin að því leyti að viðmælendur fengu að tjá sig 

óheft í tengslum við spurningarnar. Engu að síður var misjafnt hversu 

viðmælendur voru opnir og tjáðu sig um efnið. Getur það að hluta til 

helgast af því að um er að ræða nokkuð faglegt orðalag, þó að reynt hafi 

verið að orða spurningar almennt þannig að viðmælendur vissu hvað 

spurt væri um. Ef spurningar þóttu óljósar voru þær útskýrðar með 

öðrum orðum eða dæmum. Má því segja að í einhverjum tilvikum hafi 

spurningar orðið nokkuð leiðandi. Það þarf þó ekki að koma að sök, því 

Steinar Kvale (1986, bls. 158) segir: 

Þó að orðalag spurninga geti óafvitandi haft áhrif á svörin, 

þá er oft horft fram hjá því að leiðandi spurningar eru oft 

nauðsynlegar við spurningaferli. Slíkt fer þó eftir efni og 

tilgangi rannsóknarinnar. Stundum getur verið nauðsynlegt 

að leggja fyrir slíkar spurningar ef ná þarf fram upplýsingum 

sem rannsakandi telur að komi ekki fram.  

Einnig segir hann að ekki sé aðalmálið hvort spurningar séu leiðandi 

eða ekki, heldur er mikilvægt að þær leiði að réttri átt og komi fram með 
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nýja niðurstöðu sem bæði er áreiðanleg og áhugaverð (Kvale 1986, bls. 

159). Það má því segja sem svo, að þrátt fyrir að lögð sé áhersla á að 

spurningar séu að öllu jöfnu ekki leiðandi og leiði að ákveðinni 

niðurstöðu, þá sé engu að síður mikilvægt og oft nauðsynlegt að hafa 

slíkar leiðandi spurningar ef ná þarf fram nauðsynlegum upplýsingum. 

Eftir að fyrri viðtölin voru afrituð og greind, vöknuðu frekari spurn-

ingar hjá rannsakanda. Var því leitað til viðmælenda á ný og óskað leyfis 

til að leggja fyrir þá nokkrar spurningar. Slíkt leyfi var fúslega veitt og 

fóru þau viðtöl fram um mánuði síðar. Lagt var af stað með opin spurn-

ingalista þar sem vonin var að fá svör um viðhorf starfsmanna til þess 

námskeiðsferils sem var hafið. 

Kostir viðtala sem þessara eru þeir, að hægt er að leita eftir reynslu, 

ólíkum sjónarhornum og skoðunum viðmælenda. Helga Jónsdóttir (2003, 

bls. 73) segir að með viðtölum sé reynt að skilja reynslu þátttakenda frá 

þeirra eigin sjónarhóli. Innihald viðtalanna er þó ekki fyrirfram ákveðið, 

þó að lagt sé upp með ákveðinn viðtalsramma. Fjallað sé um atburði, 

skoðanir, viðhorf eða viðfangsefni sem skipti þátttakendur máli í 

tengslum við rannsóknarefnið. Þó að viðtöl geti verið tímafrek, þá eru 

þau ein besta leiðin til að ná þessu fram. 

Vandamál við slík viðtöl, er að viðmælendur eru misjafnlega opnir og 

málgefnir. Sumir eiga auðvelt með að tjá sig óhindrað, meðan aðrir eru 

lokaðir og draga þarf upplýsingar upp úr þeim. Kom þetta fram í 

viðtölunum, en í sumum tilvikum reyndist erfitt að fá viðmælendur til að 

tjá sig með meira en einu eða tveimur orðum. Þó voru aðrir sem ræddu 

óhindrað og um efni er ekki tengdist rannsókninni. 

3.5 Gagnagreining 

Þegar fyrri viðtölin voru greind, var í fyrstu horft til atriða er tengjast 

starfsemislíkaninu og framsetningu þess. Viðtölin voru lesin og þemu 

skoðuð með það í huga. Má þar nefna atriði eins og hver er ætluð 

niðurstaða, hverjir eru gerendur og aðrir þátttakendur, hvaða reglur 

gilda, hvert er samfélagið og yfir hvaða verkfærum (áþreifanlegum og 

óáþreifanlegum) hafa þessir einstaklingar að ráða. 
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Önnur gögn, eins og siðareglur, jafnréttisráætlun og mannauðsstefna 

voru greind með sömu atriði í huga. Sama má segja um fundargerðir. 

Niðurstöður þeirrar greiningar má sjá á mynd 4. 

Við greiningu seinni viðtalanna voru önnur atriði skoðuð, s.s. hvað 

hafa starfsmennirnir lært, hvort þeir nýta það við vinnu sína og almennt 

viðhorf til námsferilsins. 

3.6 Siðferðisleg álitamál 

Rannsakandi hafði útbúið kynningarbréf um efni rannsóknarinnar og var 

viðmælendum kynnt efni þess við upphaf viðtalanna (sjá viðauka 1). Í 

sama bréfi kom fram að fyllsta trúnaðar yrði gætt varðandi upplýsingar 

og viðmælendum heitið nafnleynd. Þeir voru fullvissaðir um að gögnum 

yrði eytt að lokinni rannsókn. Bæði viðmælendur og rannsakandi undir-

rituðu slíkt bréf og fengu hvor um sig sitt eintakið hvor. Þátttakendum 

var gerð grein fyrir því að þeim væri frjálst að svara ekki ákveðnum 

spurningum. Var þetta ítrekað í síðara viðtalinu. 

Viðmælendur tóku vel í þátttöku og veittu góðfúslegt leyfi til þess að 

viðtölin yrðu tekin upp. Ekki komu fram neinar persónulegar upplýsingar 

í viðtölunum sem hægt er að rekja til viðmælendanna og allar 

upplýsingar byggja á viðtölum við þá sjálfa.  

Helsta siðferðislega álitamálið varðaði nafnleynd viðmælenda, en 

Lichtman (2010, bls. 54-55) telur nafnleynd og trúnað við viðmælanda 

eina meginreglu siðferðislegra álitamála við framkvæmd rannsókna og 

leggur áherslu á að fjarlægja skuli öll auðkenni viðmælenda þannig að 

ekki er hægt að þekkja þá af svörum þeirra. Í rannsóknum er gjarnan 

farin sú leið að gefa viðmælendum gervinöfn eða dulnefni. Slíkt þótti 

rannsakanda ekki hentugt í þessu tilviki í ljósi þess að einn viðmælandinn 

var karlmaður og því yrði auðvelt að greina svör hans frá öðrum. Til að 

gæta þess að slíkt yrði ekki hægt og að ekki megi rekja svör til ákveðinna 

viðmælenda var farin sú leið að skilgreina þá sem viðmælanda (1), 

viðmælanda (2) eins og áður hefur verið minnst á. 

Ekki komu upp nein siðferðisleg álitamál varðandi önnur gögn. Auk 

viðtalanna eru það einkum gögn sem birt eru á heimasíðu TR sem notast 

var við og eru því opin öllum, auk fundargerða. 

Rannsóknin var tilkynnt til Persónuverndar áður en hún hófst.  
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4 Þjónustuver TR: Breytt hlutverk starfsmanna  

Breyting sú og þróun sem orðið hefur síðustu ár á þjónustu og hlutverki 

TR er ekki eitthvað sem gerst hefur á svipstundu heldur óhjákvæmileg 

þróun þess tæknivædda samfélags sem við búum í. Með aukinni tækni 

og netvæðingu hefur starf starfsmanna breyst frá því að vera bein per-

sónuleg þjónusta í það að aðstoða viðskiptavini að sinna eigin málum 

þegar þeim hentar. Er það mat stjórnenda að með þessu batni þjónusta 

við viðskiptavini. Vilji til aukinnar hagræðingar tengist einnig þessari 

þróun svo og stefna stjórnvalda á að flytja störf milli stofnana. Að sögn 

deildarstjóra hefur verkefnum þannig fækkað hjá TR með flutningi þeirra 

til annarra aðila eða stofnana, sem þýðir að færri einstaklingar leita til 

þeirra eftir aðstoð eða þjónustu. Tók hún flutning fæðingarorlofssjóðs 

sem dæmi, en hann hafði verið í umsjón TR fram til ársins 2007 (Ásdís 

Eggertsdóttir, munnleg heimild, 22. mars 2011). Nefndi hún einnig að 

möguleikar rafræna kerfisins væru alltaf að aukast og sífellt stærri hópur 

gæti nú nýtt sér þá þjónustu. 

4.1 Þjónustuverið 

Hlutverk og starfsemi TR gerir það að verkum að stærstur hluti þjóðar-

innar verða viðskiptavinir stofnunarinnar á einhverjum tímapunkti 

ævinnar. Viðskiptavinir eru því af báðum kynjum, á öllum aldri og af 

mörgum þjóðernum en aðstæður þeirra mismunandi. Í langflestum til-

vikum eru þetta eru sjúklingar og öryrkjar auk ellilífeyrisþega. 

Á heimasíðu TR (Stefnur og markmið, e.d. a) má sjá þau gildi og 

markmið er stofnunin starfar eftir, en þau eru traust, samvinna og metn-

aður. Á sama stað segir um framtíðarsýn, að stofnunin skuli vera fram-

sækin og gegna lykilhlutverk í velferðarkerfi Íslands. Meðal annarra 

atriða sem sérstaklega eru tekin fram, er að veita skuli góða, hagkvæma 

og aðgengilega þjónustu með öflugum rafrænum samskiptum og að 

upplýsa og tryggja að allir fá notið réttinda sinna. Loks er lögð áhersla á 

að stofnunin skuli vera eftirsóttur vinnustaður fyrir hæft og metnaðar-

fullt starfsfólk. 

Á sama tíma og ofangreind gildi eru höfð að leiðarljósi hefur stofn-

unin unnið að því að hagræða og draga úr kostnaði, líkt og aðrar 

opinberar stofnanir. Hefur það leitt til að starfsfólki hefur fækkað og 

verkefni starfsmanna hafa breyst. Að sögn deildarstjóra (Ásdís 
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Eggertsdóttir, munnleg heimild 22. mars 2011) munu yfirstandandi 

breytingar t.d. þýða að starfsmenn þurfa að taka á sig fleiri verkefni, það 

sé staðreynd. Einnig verða breytingar á þjónustu við viðskiptavini þar 

sem þjónustufulltrúar sem taka á móti fólki fækkar og aukin áhersla á 

aðstoð í síma. 

Hér á eftir verður farið yfir starfsemi þjónustuvers TR og hún sett 

fram sem starfsemislíkan skv. kenningu menningarsögulegrar starfsemi. 

4.2 Úr afgreiðslu í hlutverk leiðbeinanda 

Starfsfólk þjónustuversins er fullkomlega meðvitað um að breytingar 

verða á starfi þeirra í ljósi þeirrar þróunar sem orðið hefur á starfseminni 

undanfarin ár. Fram til þessa hefur þjónusta við viðskiptavini verið á 

persónulegum nótum þar sem viðskiptavinir koma á staðinn eða fá 

aðstoð í síma. Í mörgum tilvikum er þetta meira að segja svo, að 

viðskiptavinir leitast við að fá aðstoð sama starfsmanns, líkt og tíðkast í 

bönkum þegar einstaklingar hafa sinn eigin þjónustufulltrúa. Breyting-

arnar verða hins vegar til þess, að það dregur úr slíkri persónulegri 

aðstoð og starfsmenn verða í auknum mæli leiðbeinendur og aðstoða 

viðskiptavini við að læra að bjarga sér sjálfir á rafræna þjónustusvæðinu 

Trygg. Starfsmenn eru meðvitaðir um að þessar breytingar kalli á nýja 

færni og þekkingu þeirra eigi þeir að geta tekist á við þær og sinnt 

breyttu starfi. 

Á viðmælendunum mátti heyra að þessar breytingar leggjast misvel í 

starfsfólkið, þó að þeir segist líta á þær jákvæðum augum. Þeir upplifa 

ákveðið óöryggi og telja sig oft á tíðum ekki hafða með í ráðum. Þó 

kemur fram Í 7. gr. mannauðsstefnu TR (Mannauðsstefna, 2009) að 

stjórnendur skuli jafnan hafa samráð við samstarfsmenn um málefni er 

varða starfið og vinnuumhverfið, svo að víðtæk sátt og góður vinnuandi 

ríki á vinnustaðnum. Þetta er því ekki að öllu leyti í samræmi við upplifun 

starfsmanna. Nefndu þeir dæmi um að hafa fengið að sjá tillögur að 

breytingum og leitað hafi verið eftir áliti þeirra. Hins vegar telja 

starfsmennirnir að þeim gæfist ekki alltaf ráðrúm eða tækifæri til að 

svara slíku eða setja fram eigin skoðanir – eða eins og viðmælandi (5) 

orðaði „að X-deild geti legið yfir þessum hugmyndum svo, svo lengi, en 

síðan er ætlast til að við svörum strax, fáum ekki tíma til að velta þessu 

fyrir okkur“. Svipað kom fram hjá viðmælanda (1) er sagði að starfsmenn 
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vissu ekki hvaða markmið yfirmenn hefðu sett, starfsmenn þyrftu bara 

að fylgja með. En hann lagði áherslu á það, að ekki mætti gleyma því að 

starfsmennirnir þyrftu einnig að eiga atkvæði til þess að geta tekið þátt í 

starfseminni. Starfsfólk telur sig því ekki alltaf fá að fylgjast með eða fá 

allar upplýsingar. Þær breytingar sem verða á starfsemi þjónustuversins 

eru kynntar sem bætt þjónusta en undir niðri meta starfsmenn það sem 

svo að þetta sé hluti af sparnaðaraðgerðum, að fækka eigi starfsfólki í 

þjónustuverinu og þeir vita lítið um hvað verður um þá. Upplifun 

starfsmanna er önnur en það sem yfirmenn leggja upp með, en að sögn 

deildarstjóra er reynt að fara yfir allar breytingar með þeim og leggja 

undir þeirra mat. 

Deildarstjóri kom inn á að unnið hafi verið að þessum breytingum um 

þó nokkurt skeið. Hefur starfsmönnum verið boðið upp á ýmsa aðstoð 

og námskeið til að takast á við þær. Má þar nefna að starfsmönnum 

hefur staðið til boða að sækja tíma í handleiðslu. Þeim hefur einnig 

staðið til boða að sækja námskeið bæði innanhúss og utan. Sem dæmi 

má nefna að eitt námskeiðanna fjallaði um ólíkar aðstæður fullorðinna 

sem námsmanna og möguleika þeirra til að læra, en í öðru var farið yfir 

notkunarmöguleika rafræna kerfisins Tryggs. 

4.3 Hvað breytist? 

Á vinnufundi sem starfsmenn héldu ásamt leiðbeinanda 31. janúar 2011 

sköpuðust umræður um þetta nýja og breytta hlutverk, í hverju það 

fælist og hvernig starfsmenn sjá hið nýja hlutverk sitt. 

Í fundargerðinni (Hróbjartur Árnason fundargerð 31. jan. 2011, bls. 2) 

kemur fram að einstaklingar nota í auknum mæli vefinn og rafræna þjón-

ustu sem er í boði, þetta er það sem koma skal. Margir viðskiptavina eiga 

erfitt um vik með að komast á staðinn og sífellt fleiri eru tölvulæsir. 

Þessar breytingar henta því mjög mörgum, en þó ekki öllum. 

En til að geta bjargað sér sjálfir þurfa viðskiptavinir að kunna á kerfið 

og til þess þarf að leiðbeina þeim, virkja áhuga þeirra og hvetja þá. 

Viðskiptavinir eru að stórum hluta ellilífeyrisþegar og ýmsir aðrir sem 

ekki búa yfir mikilli tölvufærni og eru óöruggir. Ekki má ganga út frá því 

sem vísu að allir viðskiptavinir hafi unnið við eða hafi þekkingu á tölvum. 

Til eru hópar einstaklinga sem hafa litla eða enga reynslu að því af vinna 

við tölvur og hvað þá nýta sér rafræna þjónustu. Þar kemur hin nýja 

áhersla inn og það viðhorf að viðskiptavinir eru fullorðnir námsmenn. 
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Hluti þessara viðskiptavina þarf að læra á tölvur frá grunni og á Trygg á 

eigin forsendum en hefur litla eða enga reynslu til að byggja ofan á. Á 

sama fundi lýstu starfsmenn yfir áhuga á að afla sér faglegrar þekkingar 

sem gæti nýst þeim við kennslu fullorðinna (Hróbjartur Árnason fundar-

gerð 31.jan., 2011, bls. 4). 

Starfsmenn eru mjög meðvitaður um að ekki er hægt að setja alla við-

skiptavini undir einn hatt, heldur eru þeir eins misjafnir og þeir eru 

margir. Þeir gera sér grein fyrir ólíkum þörfum þeirra og getu sem 

fullorðinna einstaklinga og vilja læra hvernig er best að kenna þeim, 

hvaða aðferðum sé best að beita við leiðsögn og kennslu og hvernig á að 

kenna á tölvur (Hróbjartur Árnason 2011, bls. 4). Í hugum starfsmanna 

þjónustuversins snúast breytingar að miklu leyti um þetta og þeir vilja 

vera undir það búnir. 

Á sama tíma og þessar breytingar eru fyrirséðar og fleiri viðskiptavinir 

verða færir um að sinna eigin málum er þó alltaf ákveðinn hópur sem 

kemur til með að sækja persónulega þjónustu á staðinn, ekki má fara of 

hratt eða gleyma þeim hóp, eins og viðmælandi (1) sagði „... við megum 

ekki keyra of hratt í þessum leiðbeiningum. Við verðum að muna eftir 

hópnum sem ekki fylgir á eftir.“ Af viðtölunum mátti ráða að starfs-

mönnum er mjög umhugað um viðskiptavini og velferð þeirra. Þeir 

þekkja atferli og hegðun þeirra mjög vel, vita hvað þeir vilja og hvað þeir 

geta almennt. 

4.4 Þjónustuverið sem starfsemiskerfi 

Þjónustuverið er hluti af stærri einingu, þjónustu- og kynningarsviði sem 

heyrir beint undir forstjóra. Á sviðinu öllu starfa 22 einstaklingar, en þar 

af starfa sex í þjónustuverinu í 5,5 stöðugildum. Aðrir starfsmenn 

sviðsins hafi sínar starfsstöðvar annars staðar og jafnvel á öðrum 

hæðum. Það eru þessir sex einstaklingar er taka á móti viðskiptavinum 

og afgreiða erindi þeirra sem áætlaðar breytingar snerta fyrst og fremst. 

Á mynd 5 má sjá hvernig starfsemi þjónustuversins hefur verið sett 
upp í líkan menningarsögulegrar starfsemiskenningar og fjallað um 
einstaka þætti út frá því, en vísað er til kafla 2.3 um nánari lýsingu á 
kerfinu sjálfu. Hér hefur verið sett upp eitt líkan fyrir starfsemi og alla 
starfsmenn þjónustuversins, enda ná breytingarnar yfir starfsemi þjón-
ustuversins í heild sinni en ekki einstakra hluta eða starfsmanna. 
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 Verkfæri  

Tryggur 

Tungumál  

Starfsreglur 

Siðareglur 

Óskrifaðar samskiptareglur 

Kennsla/námskeið 

Vinnufundir 

Kaffistofan 

Tæki og tól, tölvur, símar 

 

 

Gerendur 

 

Starfsmenn þjónustuvers.  

Einstaklingar af báðum 
kynjum, þó konur í miklum 
meirihluta – með starfsaldur 
frá rúmlega ári upp í 15 ár. 

 

 

Ætluð útkoma 

 

Viðskiptavinir eiga að geta 
afgreitt/sinnt málum sínum í 
Trygg – þ.e. eiga að geta afgreitt 
sig sjálfir hvar og hvenær sem er. 

Betri þjónusta fyrir viðskiptavini 
Aukin hagræðing 

 

 

Viðfang 

 

Breyting á þjónustustarfsemi: 
Úr almennri afgreiðslu í 
aukna kennslu og leiðbein-
ingar þannig að viðskiptavinir 
geti notað kerfi og afgreitt sig 
sjálfir 

 

 

Reglur 

Lög um almannatryggingar 
nr. 100/2007 

Reglugerðir 

Skipurit 

Stefna og markmið fyrirtækis 

Óskrifaðar samskiptareglur 

Siðareglur 

Starfsreglur 

Mannauðsstefna 

Jafnréttisreglur 

Gæða- og upplýsingareglur 

Samfélag 

Þjónustuver: Fulltrúar sem 
sinna persónulegri þjónustu 
á staðnum. Símaver telst 
hluti þjónustuvers, þó að 
starfsmenn fari í mjög litlum 
mæli á milli. 

Góður starfsandi 

Samstarfsmenn tilbúnir 
að aðstoða 

Vinnumenning 

Skipurit 

Verkaskipting 

Þó að starfsmenn vinni í grunn-
inn sama starf þá hafa flest allir 
ákveðin sérverkefni sem þeir 
bera ábyrgð á – en aðrir geta 
gengið í ef með þarf. 

Skýr verkaskipting milli starfs-
manna þjónustuvers og símavers 

Skýr verkaskipting milli starfs-
manna þjónustuvers og starfsfólk 
á öðrum sviðum og deildum 

 

Mynd 4. Greining á starfi þjónustufulltrúa  
    Sett fram sem líkan menningarsögulegrar starfsemiskenningar 
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4.4.1 Starfsmenn og viðfangsefnið 

Í rannsókn þessari eru starfsmenn þjónustuvers sem eru gerendur skv. 

skilningi starfsemiskenningarinnar. Það er starf þessara einstaklinga sem 

breytist, úr því að veita mjög persónulega þjónustu og oft einstaklings-

miðaða í það að verða leiðbeinendur eða kennarar. Þeirra starf mun í 

auknum mæli felast í því að kenna fullorðnum einstaklingum, en þeir 

gera sér grein fyrir að það getur gengið misjafnlega. Viðskiptavinir eru 

misjafnlega vel í stakk búnir til að takast á við breytingar og sinna eigin 

málum. 

Viðfangsefnið, eins og áður hefur komið fram, er sú breyting sem 

verður á starfi fulltrúanna í þjónustuverinu. Viðfangsefnið snýr að því að 

takast á við nýtt og breytt hlutverk og hvernig þeir sem starfsmenn geti 

sinnt hinu nýja starfi á fullnægjandi hátt. Hvernig geta þeir kennt og 

leiðbeint öðrum fullorðnum einstaklingum? Það er þetta viðfang eða 

útkoma sem er lykillinn að því að skilja breytingarnar og lærdómsferlið 

(Engeström 2004, bls. 18). 

Engeström (2004, bls. 17) bendir á mikilvægi þess að gera greinarmun 

á viðfangsefni og markmiðum. Markmið eru meðvituð og frekar stutt-

lifuð takmörk, sem koma fram í atferli eða hegðun einstaklinga innan 

kerfisins. Viðfangið (aðferðin við að nálgast úrlausnarefnið eða mark-

miðið) er hins vegar margbreytilegt, býr yfir innbyrðis mótsögnum, en er 

á sama tíma langlíft. Viðfangsefni starfsemiskerfis er í stöðugri endur-

nýjun, virkar sem hvati og afmarkar stöðugt ný markmið. Með hliðsjón af 

þessu má skilgreina markmið þessara breytinga sem betri og skilvirkari 

þjónustu við viðskiptavini og aukin hagræðing. Viðfangsefnið er hins 

vegar fólgið í því að takast á við breytingarnar, læra og undirbúa sig fyrir 

nýtt hlutverk. 

4.4.2 Tæki og tól  

Starfsmenn þjónustuvers búa yfir margskonar verkfærum sem aðstoða 

þá við vinnu sína og eiga að hjálpa þeim við að leysa af hendi störf sín. 

Verkfærin eru bæði áþreifanleg og óáþreifanleg. Þau geta verið með-

vituð, en starfsmenn geta líka nýtt sér ýmis verkfæri til að leysa mál án 

þess að vera um það fyllilega meðvitaðir. 

Helsta verkfæri sem starfsmenn hafa í þessu tilviki er rafræna þjón-

ustukerfið Tryggur, þar sem viðskiptavinir geta sinnt eigin málum. Til að 
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geta notað kerfið og leiðbeint hafa starfsmenn fengið námskeið og 

þjálfun. Það verður síðan þeirra hlutverk að leiðbeina viðskiptavinum 

þannig að þeir telji sig geta unnið með öruggum hætti á kerfið. 

Starfsmenn líta á námskeiðið sem hluta nauðsynlegrar starfsþjálfunar 

eða símenntunar. Það var almennt viðhorf starfsmanna, að slík starfs-

þjálfun eða símenntun eru ákveðin verkfæri, sem koma til með að nýtast 

í starfi – til að geta sinnt starfi sínu eins og til er ætlast. Þegar leitað var 

eftir áliti starfsmannanna töldu þeir allir að þeir nytu einungis góðs af því 

að sækja námskeið eða starfsþjálfun. Öll fræðsla er af hinu góða, og „við 

getum ekki verið fullbúin í svona breytingar nema því aðeins að fá 

leiðbeiningar og fræðslu“ eins og viðmælandi (1) orðaði það. 

Í þessu breytingaferli var einnig fenginn utanaðkomandi leiðbeinandi 

með námskeið þar sem farið var yfir hvernig á að kenna fullorðnum 

einstaklingum og hvað þarf að hafa í huga við það, en stór hluti 

breytinganna felst í þessu. Nánar er fjallað um þetta ferli í kafla 5. Þetta 

er í raun það sem Engeström nefnir tvöfalt áreiti, þar sem starfsmenn fá 

aðstoð annarra eða verkfæra og læra með því, að takast á við 

úrlausnarefnið. 

Um samskipti við viðskiptavini gilda líka ákveðnar reglur eða rammar 

sem nýtast starfsmönnum sem verkfæri til að vinna sína vinnu. Á sama 

tíma eru þær reglur er segja til um hvernig skuli haga starfseminni sjálfri 

og hvað hafa þurfi í huga í samskiptum við viðskiptavinina. Reglurnar 

gegna því tveimur hlutverkum í starfsemislíkaninu. Stofnunin hefur sett 

starf- og siðareglur sem starfsmönnum ber að fara eftir, en sem verkfæri 

þá segja reglurnar til um hvernig starfsmönnum beri að sinna störfum 

sínum og hvernig haga skuli afgreiðslu mála. Í því sambandi má benda á 

siðareglur TR frá nóvember 2005 er segja m.a. til um hvernig haga skuli 

málsmeðferð og koma fram gagnvart viðskiptavinum. Þess utan eru í 

gildi óskrifaðar samskiptareglur sem hafa verður í huga í samskiptum við 

viðskiptavini. Viðmælendur töluðu um að virða þyrfti ákveðin mörk í 

samskiptum og sýna fólki vissa virðingu, það skiptir máli hvernig komið 

er fram við viðskiptavinina og sýna verður öllum sömu framkomu. 

Að því leyti nýtist þetta starfsmönnum sem verkfæri til að hjálpa 

þeim við að leysa þau verkefni er upp koma. Reglurnar falla þó einnig 

undir þann hluta starfsemislíkansins sem nær yfir reglur því þær segja 

einnig til um innra starf stofnunarinnar og þar kemur fram hið tvíþætta 
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hlutverk þeirra. Segir t.d. í 3. gr. mannauðsstefnu TR frá 2009 að starfs-

menn beri sameiginlega ábyrgð á því að þjóna viðskiptavinum sem best, 

jafnt utan sem innan stofnunarinnar skv. gildum, hlutverk og stefnu TR. 

Fróðlegt var þó að heyra viðmælanda (1) segja kaffistofuna eins og 

verkfæri. 

Hún er nefnilega nauðsynlegt verkfæri. Og þar tölum við og 

förum oft yfir, þegar maður er búinn að telja upp að 360, 

eitthvað mál sem maður er svona alveg á grensunni um og 

hvort við getum leyst, og vegna þess að, fólk er misjafnt að 

taka á móti okkar aðstoð, og þá er stundum gott að fara inn 

á kaffistofu og telja upp að 360 og ræða við þína 

samstarfsmenn.  

Þar eru málin gjarnan rædd, lausnir við ýmsum vandamálum og spilin 

lögð á borðið þar sem starfsmenn geta rætt sín á milli og fengið stuðning 

hvors annars. 

Nauðsynlegt er að minnast á þá handleiðslu sem starfsmönnum þjón-

ustuversins var boðið upp á. Má líta á það sem eitt þeirra verkfæra sem 

þeir hafa til að takast á við breytingar, þó það hafi verið mjög skiptar 

skoðanir meðal viðmælenda um tilgang og árangur handleiðslunnar. 

Þetta er þó viðleitni af hálfu yfirmanna til að leggja sitt að mörkum. 

Hvað varðar önnur verkfæri, þá er það mat starfsmanna að þeir hafi 

þau verkfæri sem til þurfi og þeir fái það sem á vantar, sé það eitthvað. 

Þeir fái að sækja þau námskeið eða símenntun sem þeir óska eftir og hafi 

til þess fullan stuðning. Viðmælandi (1) nefndi það sérstaklega að hann 

hefði í vetur sótt námskeið á vegum Starfsmenntar sem heitir „Tals-

maður breytinga“. Taldi hann að það námskeið hefði einungis verið 

honum til góðs og hann hefði lært mikið á því og breytt viðhorfi hans til 

breytinganna og ferilsins alls. 

Ef litið er til starfsumhverfis þjónustuversins sem verkfæri, sem nýtist 

starfsmönnum til að sinna vinnu sinni þá kom það fram í samtölum við 

viðmælendur að gera þyrfti breytingar á vinnuaðstöðunni eða salnum 

sem þeir sitja í. Svæðið er opið rými og hentar illa til að sinna nýju 

hlutverki, þar sem einstaklingar eiga að fá kennslu. Á núverandi tíma-

punkti liggja fyrir hugmyndir að breytingu skipulagsins. sem hafa verið 

kynntar starfsmönnum. 
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4.4.3 Þjónustuverið sem lítið samfélag  

Vinnustaðurinn, þ.e. starfssamfélagið, samanstendur af sex einstakl-

ingum sem vinna nokkuð þétt saman. Úr viðtölum mátti heyra að starfs-

menn leggja mikið upp úr góðri og persónulegri þjónustu við viðskipta-

vini. Góður starfsandi ríkir á staðnum, aðstæður nokkuð góðar og 

samstarfsmenn almennt boðnir og búnir til að aðstoða, enda segir í 

siðareglum TR (Tryggingastofnun ríkisins, 2005) að starfsmenn skuli 

leitast við að leiðbeina hver öðrum eins og tök eru á og temja sér 

gagnkvæma kurteisi og drengilega framkomu. Eins og gengur í öllum 

samfélögum eru einstaklingarnir misjafnlega sterkir innan hópsins. Sumir 

eru leiðtogar en aðrir fylgja, stundum án þess að gera sér grein fyrir því. 

En allir töluðu viðmælendur um að eining ríkti meðal starfsmanna, 

starfsandi væri góður og sjálfsagt mál væri bæði að leita eftir aðstoð og 

veita hana. Viðmælandi (2) talað líka sérstaklega um það hversu gaman 

væri að fá inn unga fólkið sem kynni svo margt sem þau gætu lært af 

þeim og þau væru boðin og búin til að aðstoða hina gömlu. 

Í grunninn sinna starfsmenn þjónustuversins allir sama starfi en hafa 

þó allir einhver sérverkefni sem þeir bera ábyrgð á. Geta þeir því hlaupið 

í skarð annarra ef svo ber undir. 

Ákveðin stéttaskipting eða greinileg mörk eru á milli deilda og sviða, 

viðmælandi (1) talaði t.d. „um fólkið á efri hæðum“ sem túlka má sem 

þessa stéttaskiptingu. 

Skýr verkaskipting er milli þeirra sem sinna persónulegri þjónustu og 

þeirra sem sinna þjónustu í síma. Með þeirri breytingu sem orðið hefur 

undanfarin ár eru viðskiptavinir farnir að fá meiri aðstoð í síma og álagið 

þar hefur aukist en að sama skapi minnkað í þjónustuverinu. Ekki virtist 

mikill áhugi hjá viðmælendum um að hlaupa í skarðið og fara í símaverið. 

Þó sagðist viðmælandi (3) vera tilbúinn að gera hvað sem er og taldi það 

ekki eftir sér að fara á símann ef svo bæri undir. 

Í samtali við deildarstjóra kom þetta vel fram, en hún nefndi það að 

þeir starfsmenn sem nú þegar eru í þjónustuverinu hefðu engan áhuga á 

að fara yfir í símaverið. Með tilkomu nýrra starfsmanna væri ætlunin að 

breyta þessu og áhugi hjá yfirmönnum á því að starfsfólk geti gengið 

meira í störf milli deilda, eða róterað meira á milli starfa. 
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4.4.4 Reglur samfélagsins 

Tilgangur og starfsemi stofnunarinnar er bundinn í lög um almannatrygg-

ingar nr. 100/2007 en í 2. mgr. 2. gr. laganna segir að Tryggingastofnun 

annist lífeyristryggingar skv. þessum lögum. Það þýðir að allar lífeyris-

tryggingar falla undir þær, þ.m.t. ellilífeyrir, örorkulífeyrir, örorkustyrkur 

og barnalífeyrir auk fleiri trygginga. Starfsemi stofnunarinnar er fast-

mótuð og ber að vinna skv. þessum lögum en auk þess eru í gildi 

reglugerðir um nánari starfsemi og útfærslu hennar. 

Auk þess hefur stofnunin sett starfsmönnum sínum ákveðnar starfs- 

og siðareglur sem gilda um starfsemina, þjónustuna og samskipti bæði 

innan fyrirtækisins og einnig út á við. Má þar m.a. nefna að í 3. kafla 

mannauðsstefnu TR þar sem er fjallað um þjónustu, er starfsmönnum 

ætlað að bera sameiginlega ábyrgð á því að þjóna viðskiptavinum sem 

best jafnt utan sem innan stofnunarinnar. 

Einnig verður að minnast á hinar óskrifuðu samskiptareglur sem eru í 

gildi og minnst var á fyrr, hvort sem er í samskiptum við samstarfsfólk en 

ekki síður í samskiptum við viðskiptavinina. Ekki hafa verið settar 

sérstakar reglur um slík samskipti, en ljóst er að gæta verður sérstakrar 

varkárni í samskiptum við viðskiptavini, hvað má segja og hvenær og 

hvernig ber að haga sér. 

4.4.5 Hverju eiga breytingarnar að skila?  

Ætluð niðurstaða með þessum breytingum á ofangreindu starfsemis-

kerfi, þ.e. þjónustuverinu er bætt og skilvirkari þjónusta við viðskiptavini 

og um leið aukin hagræðing. Það næst fram með breyttu hlutverki 

starfsmanna og þróun rafræns þjónustukerfis. 

Til að markmið þessi náist og verði að veruleika og starfsmenn geti 

sinnt nýju hlutverk þurfa þeir að afla sér nýrrar þekkingar. Þá þekkingu 

hafa þeir reynt að afla sér með því að taka þátt í námskeiðum eða 

kennslu á þjónustukerfið. Enginn starfsmannanna hefur komið að 

kennslu áður, svo þetta er alveg nýtt svið fyrir þá. 

4.5 Hvernig fer námið fram? 

Áður en fjallað er um lærdómsferlið sem fer af stað við breytingarnar er gott 

að hafa í huga orð Hönnu Toiviainen (2003, bls. 42) en hún segir, að það 

þurfi að skoða hvernig þátttakendurnir læra, þ.e. hvernig þeir læra með 
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hegðun sinni svo hægt sé að skilja „dýnamíkina“ eða flæðið í námsferlinu og 

samvinnuna sem myndast innan samfélagsins. Námið er mótsagnarkennt 

ferli sem fer af stað við að starfsmenn leita sameiginlegrar lausnar á tilteknu 

vandamáli og er hegðun þeirra svar við breytingunum, þeirra leið til að 

takast á við þær og læra samhliða því. 

Kveikjan að breytingaferlinu í þjónustuverinu er svar við tækniþróun, 

aukinni notkun Netsins, betri þjónusta og aukin hagræðing. Fram til 

þessa hefur þróunin verið hæg en stígandi, en nú er svo komið að 

starfsmenn komast ekki hjá því að skipta um hlutverk. En þeir setja 

ákveðið spurningamerki við stöðu sína við núverandi ástand og gera sér 

grein fyrir því að hún er að breytast,- hlutverk þeirra í starfseminni 

verður öðruvísi. Við þessa þróun fer af stað einhvers konar ferli, - ferli til 

að takast á við breytingarnar. 

Til að skoða og meta hvernig lærdómurinn eða námsferlið fer fram er 

gott að hafa þær spurningar sem Engeström setti fram og sjá má á bls. 

34 (kafli 2.3.2.1) og verður leitað svara við þeim hér á eftir. 

4.5.1 Hverjir eru það sem læra  

Við þessar breytingar eru það starfsmenn þjónustuvers sem þurfa að 

læra starf sitt og vinnulag upp á nýtt, þ.e. hvernig sinna á ákveðnum 

hluta starfsins sem ekki hefur verið til áður. Hefst þar með hringrás 

víðfeðms náms, þegar upp vakna spurningar um nýtt fyrirkomulag og 

starfsmenn þurfa að tileinka sér nýtt vinnulag (sbr. kafli 2.3.3.3. þar sem 

fjallað er um grunnhugmyndina). Námið hefst þegar ljóst er að breyt-

ingar verða á starfseminni. Starf þjónustufulltrúanna hefur fram til þessa 

verið í nokkuð föstum skorðum og unnið eftir ákveðnum reglum og 

skipulagi. Nú breytist hlutverk þeirra og hjá þeim vakna upp spurningar 

um hvernig þeir geti sinnt hinu nýja hlutverki, þó innan ramma laga og 

reglna. Þeir þurfa að finna nýjar leiðir og læra nýja hluti til að sinna nýju 

hlutverki. Þetta er ekki bundið við einstaka starfsmenn, heldur á þetta 

við um alla starfsmenn þjónustuversins og er sameiginlegt viðfangsefni 

þeirra. Viðmælendur sögðust almennt jákvæðir í garð breytinganna hvað 

varðaði þá sjálfa og sögðust vera tilbúnir til að taka þátt í þeim. Engu að 

síður upplifa þeir ákveðna óvissu að þeirra sögn, líkt og fram hefur 

komið. En breytingarnar verða, hvort sem þeim líkar betur eða verr og 

þeir hafa ekkert um þær að segja. 
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4.5.2 Hvers vegna læra starfsmennirnir? 

Viðfangsefni námsins eða starfseminnar (Object of activity) eru einstakl-

ingarnir sem leita eftir þjónustu stofnunarinnar. Þó að líta megi á 

viðskiptavini sem einn hóp, er þetta stór og fjölbreyttur hópur með 

mismunandi þarfir og eru starfsmennirnir mjög meðvitaðir um það. 

Viðskiptavinir leita eftir þjónustu en hlutverk starfsmannanna er nú að 

kenna þeim og leiðbeina hvernig þeir geta afgreitt sín mál og eru um leið 

þeim til halds og trausts. Starfsmennirnir þurfa að læra til að geta tekist 

á við þetta nýja hlutverk. Til að geta það þurfa þeir að efla færni sína og 

auka þekkingu, að þróast í starfi til að sitja ekki eftir. 

4.5.3 Hvernig læra starfsmennirnir? 

Eins og áður hefur komið fram eru verkfæri starfsmannanna margvísleg, 

en verkfærin nota þeir til að takast á við breytingar og læra nýtt hlutverk. 

Einkum verður litið til tveggja verkfæra hér. Er það gert þar sem þetta 

eru helstu verkfærin sem eiga við í þessu ferli og hefur einna mest áhrif á 

starf þeirra og samskipti við viðskiptavinina. Annars vegar er um að ræða 

tölvukerfið Trygg. Til að geta notað kerfið og að það nýtist viðskipta-

vinum sem best, þurfa starfsmenn fyrst að fá góða þjálfun til að geta 

leiðbeint nýjum notendum. 

Annað verkfæri sem starfsmenn hafa og þeir geta notað til að eiga 

samskipti við viðskiptavinina er sjálft tungumálið. Tungumál er eitt mikil-

vægra verkfæra, án þess yrði erfitt að eiga samskipti við aðra og um leið 

erfitt að kenna öðrum og leiðbeina. En í þessu tilviki eru viðskiptavinir 

misvel í stakk búnir til að taka á móti leiðbeiningum. Margir viðskipta-

vinanna eru af erlendum uppruna og þá hafa oft komið upp erfiðleikar 

við að miðla upplýsingum til þeirra. Ef ekki hefur gengið að ræða á 

íslensku er stundum notast við ensku, en þó er ekki víst að báðir aðilar 

hafi nægilega góð tök á henni til að skilja almennilega hvað um er að 

ræða, enda enska ekki þeirra mál. Annað, eins og komið hefur fram, þá 

eru viðskiptavinir margir hverjir öryrkjar og eiga sumir hugsanlega erfitt 

með tal og heyrn. Verður þá hlutverk tungumálsins sem verkfæri enn 

greinilegra og þá hugsanlega í formi mynda og tákna. 

Eins og fram kom í kafla 2.3.3.2. þá felst hluti af náminu í svokölluðu 

tvöföldu áreiti, þar sem látin er í té leiðsögn eða verkfæri sem gerendur 

nota síðan til að móta nýjar aðferðir til að læra eða við úrlausnarefnin. 
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Starfsmenn, sem gerendur taka þannig inn ný verkfæri þannig að þeir 

eru ekki bundnir við gömlu verkfærin. Við þetta myndast tvöfalt áreiti 

sem hrindir af stað nýju ferli, ferli til að leita nýrra leiða og auka þannig 

þroska sinn og færni. 

Segja má að þetta tvöfalda áreiti í ferlinu birtist á tvennan hátt. Líta 

má á þátttöku allra starfsmannanna á vinnufundum sem haldnir eru með 

leiðbeinenda sem tvöfalt áreiti. Þar nota starfsmenn fundina sem 

nokkurs konar verkfæri og læra aðferðir sem þeir geta beitt við 

kennsluna. Um leið gera þeir sér grein fyrir því hversu aðstæður fullorð-

inna námsmanna (viðskiptavina) eru ólíkar milli einstaklinga og frá-

brugðnar öðrum aldurshópum. Þarna kemur inn leiðbeinandi, - einhver 

sem veit meira og hjálpar þeim af stað til að takast á við nýtt hlutverk og 

um leið nýta þeir námskeiðsferlið sem verkfæri. 

Í annan stað má líta á þátttöku eins viðmælandans (1) á námskeiði 

annars staðar sem tvöfalt áreiti. Á sama tíma og hann er að fara í 

gegnum þetta breytingaferli hefur hann sótt námskeið þar sem farið er í 

gegnum breytingar á vinnustöðum og hvernig hann sem einstaklingur 

getur stuðlað að betra breytingaferli. Þessi þátttaka hefur orðið til að 

breyta viðhorfi hans til breytinganna og hann hefur miðlað af reynslu 

sinni til samstarfsmanna. Þátttaka hans og viðhorfsbreyting hefur orðið 

til að yfirmenn hafa áhuga á að senda fleiri starfsmenn á sama námskeið. 

4.5.4 Hvað læra starfsmenn og hver á útkoman að vera 

Í stuttu máli þá birtist nám þjónustufulltrúanna í því, að þeir gera sér 

grein fyrir þeim breytingum sem eru yfirvofandi. Þeir velta því sjálfir upp 

hvað þeir þurfa og vilja læra til að geta sinnt nýju hlutverki. Þeir hafa 

ákveðnar hugmyndir um hvað það er, sem þeir vilja læra sérstaklega og 

óska eftir vinnufundum með leiðbeinanda. En spurningin vaknar – eru 

starfsmennirnir tilbúnir í þessar breytingar? 

Á ferlinum vakna upp ákveðnar spurningar eða mótsagnir um 

þróunina sem stuðla að frekari lærdómi eða námi, sjá mynd 4. Mótsagnir 

þær sem birtast í ferlinu verða til þess að ýta við starfsmönnum og koma 

af stað lærdómsferli. Mótsagnirnar geta virkað sem hvatning á 

starfsmenn að vilja læra meira eða annað. Mótsagnir geta einnig verið 

einhvers konar hreyfiafl fyrir starfsemina og einstaklinga innan kerfisins. 

Til að uppfylla markmið námsferilsins um betri þjónustu og aukna 

hagræðingu þurfa starfsmenn að bæta á sig verkefnum og læra að takast 
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á við þau. Eitt þeirra er að læra að kenna fullorðnum einstaklingum, 

virða mörk þeirra en um leið að vekja áhuga þeirra á að nýta sér 

mögulega tækni. 

Þegar meta á þetta námsferli starfsmanna, þ.e. hvernig námið fer 

fram og hverjir taka þátt í því, þarf að hafa í huga ákveðin atriði sem haft 

geta áhrif. Starfsemi stofnunarinnar er í föstum skorðum, bundin af 

lögum og reglum sem ekki er hægt að hrófla við. Þróunin og breyting-

arnar eru óhjákvæmilegar og þarf því að aðlaga þær að umhverfi því sem 

unnið er í. Annað er, að líta verður á hóp viðskiptavina sem einstaklinga 

en ekki einsleitan hóp. Þarfir, væntingar og möguleikar til að sinna eigin 

málum er mjög mismunandi. Sama kerfi á að virka fyrir alla, en á sama 

tíma skulu starfsmenn mæta hverjum viðskiptavini þar sem hann er 

staddur, eins og fram kemur á heimasíðu TR (Þjónustu- og kynningarsvið, 

e.d. b). 

Þegar kemur að því að skoða hvað starfsmenn vilja og þurfa læra, þá 

búa þeir nú þegar yfir mismunandi hæfni og færni, þó að þekking þeirra 

á málefnum starfsins sé að stórum hluta sú sama. Um leið breytist 

hlutverkið sem getur verið áhyggjuefni fyrir suma, en aðrir líta á það sem 

ákveðna áskorun eða ögrun og möguleika til að efla sig í starfi. Ein 

mótsögn birtist í starfsþróun starfsmannanna. Í siðareglum TR (Siða-

reglur, bls. 1) er það lagt á starfsmenn sjálfa að bera ábyrgð á því að 

viðhalda faglegri þekkingu sinni og efla hana. Starfsmenn skulu einnig 

leitast við að leiðbeina hverjir öðrum eins og tök eru. Hvergi er minnst á 

aðkomu yfirmanna eða stjórnendur og stuðning frá þeim. Nám virðist því 

eiga að vera algjörlega á forsendum einstaklinganna. Að sögn viðmæl-

enda þá virðist þetta vera svo. Þeir segjast vissulega fá stuðning til 

þátttöku í námi eða efla þekkingu sína, en ekki sé unnið markvisst að því. 

Hins vegar mátti skilja á yfirmanni að starfsmenn séu ekki að fullu 

meðvitaðir um þessa ábyrgð. Stjórnendur eru hins vegar almennt mjög 

meðvitaðir um að starfsmenn þurfi að efla sig í starfi en hvorki sé unnið 

markvisst að því né haldið utan um það. Ábyrgð og frumkvæði 

stjórnenda sést m.a. í því að þeir áttu frumkvæði að þeim námskeiðum 

sem haldin hafa veirð um Trygg og fullorðna námsmenn. 



 

Mynd 5. Ferli víðfeðms náms hjá TR

Á mynd 5 má sjá hvernig námsferlið fer fram hjá þjónustufulltrúunum. Í fyrstu er 
starfsemin skoðuð, hver er hún nú og hvernig mun hún breytast. Fyrsta stigs 
mótsagnir birtast þannig, að hjá starfsmönnum vakna upp spurningar um 
hvernig breytingarnar munu þróast og 
hendi. Síðan eru 2. stigs mótsagnir skoðaðar. Starfsemin er greind nákvæmlega, 
hvað er það sem hefur áhrif og hverjar eru raunverulegar breytingar
staða starfsmanna og yfir hvaða hæfni og færni þurfa þeir a
sinnt nýju hlutverki? Þá er komið að útfærslu nýrra leiða og settar fram 
hugmyndir og/eða líkan að nýrri og breyttri starfsemi. Starfsmenn gera sér grein 
fyrir breyttu hlutverki sínu og vilja bæta við og auka þekkingu til að geta sinnt 
hinu nýja starfi. Þeir leggja fram hugmyndir um hvað þeir vilja læra og hvað 
muni gagnast þeim. Þá er komið að því að setja í gang og framkvæma. 
Starfsmenn fá námskeið og/eða vinnufundi með leiðbeinendum þar sem farið er 
yfir mál er tengjast breytingunum. Hv
Starfsmennirnir ræða saman og bera saman bækur sínar og læra þannig líka 
hver af öðrum. Á meðan á þessum hluta ferlisins stendur, þá eru starfs
mennirnir sjálfir nemendur og eru um leið að læra til að 
Þeirra hlutverk er því raun tvöfalt á þessum tímapunkti. Þá er komið að því að 
hrinda aðgerðum í framkvæmd. Setja þarf fram áætlun um starfsþróun og 
endurmenntun starfsmanna, þannig að þeir fái þjálfun og kennslu við hæfi.
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má sjá hvernig námsferlið fer fram hjá þjónustufulltrúunum. Í fyrstu er 
starfsemin skoðuð, hver er hún nú og hvernig mun hún breytast. Fyrsta stigs 

að hjá starfsmönnum vakna upp spurningar um 
hvernig breytingarnar munu þróast og hvernig þeir geti leyst nýtt hlutverk af 
hendi. Síðan eru 2. stigs mótsagnir skoðaðar. Starfsemin er greind nákvæmlega, 
hvað er það sem hefur áhrif og hverjar eru raunverulegar breytingar? Hver er 
staða starfsmanna og yfir hvaða hæfni og færni þurfa þeir að búa til að geta 

Þá er komið að útfærslu nýrra leiða og settar fram 
hugmyndir og/eða líkan að nýrri og breyttri starfsemi. Starfsmenn gera sér grein 
fyrir breyttu hlutverki sínu og vilja bæta við og auka þekkingu til að geta sinnt 

nu nýja starfi. Þeir leggja fram hugmyndir um hvað þeir vilja læra og hvað 
muni gagnast þeim. Þá er komið að því að setja í gang og framkvæma. 
Starfsmenn fá námskeið og/eða vinnufundi með leiðbeinendum þar sem farið er 
yfir mál er tengjast breytingunum. Hvað vilja þeir læra, hvað og hvernig. 
Starfsmennirnir ræða saman og bera saman bækur sínar og læra þannig líka 
hver af öðrum. Á meðan á þessum hluta ferlisins stendur, þá eru starfs-
mennirnir sjálfir nemendur og eru um leið að læra til að geta kennt öðrum. 
Þeirra hlutverk er því raun tvöfalt á þessum tímapunkti. Þá er komið að því að 
hrinda aðgerðum í framkvæmd. Setja þarf fram áætlun um starfsþróun og 
endurmenntun starfsmanna, þannig að þeir fái þjálfun og kennslu við hæfi. 
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4.6 Hvernig birtist svæði mögulegs þroska? 

Líkt og fram kom í kafla 2.3.3.4 er svokallað svæði mögulegs þroska eitt 

lykilhugtaka í starfsemiskenningunni, þar sem átt er við svæði milli raun-

verulegrar þekkingar sem einstaklingar eða starfsmenn búa yfir og 

mögulegrar þekkingar sem þeir geta aflað sér með því að leysa úrlausn-

arefnið fái þeir aðstoð einhvers sem býr yfir meiri þekkingu en þeir eða 

verkfæri sem nýtist þeim. Svæði mögulegs þroska er því það svæði sem 

einstaklingar eða hópar geta útvíkkað og bætt við þekkingu sína. 

Þetta svæði mögulegs þroska birtist hjá starfsmönnum er þeir fara að 

ræða málin sín á milli, þ.e. breytingarnar og hvernig þeir geta tekist á við 

þær og setja niður hver áætluð útkoma á að vera. Þeir sjá þannig hvað 

það er sem þeir þurfa að takast á við og leysa, hvaða niðurstöðu þeir 

gera ráð fyrir og hvernig þeir geta lært til að ná fram þeim markmiðum. 

Þeir ræða saman, setja fram hugmyndir og fá til sín leiðbeinendur er 

nýtast þeim við þetta verk. Þannig útvíkka þeir alltaf eigin sjóndeildar-

hring, bæta þekkingu sína og auka færni sína. Þeir fá til þess aðstoð 

leiðbeinenda, verkfæris sem er Tryggur og ekki síst samstarfsfólks.
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5 Hafa starfsmenn eitthvað lært? 

Þegar ljóst var að breytingar yrðu á starfsemi þjónustusviðsins var strax 

hugað að því hvað hægt væri að gera til að styrkja starfsmennina sem 

þar starfa og um leið draga úr þeirri óvissu sem þeir upplifa. Að sögn 

deildarstjóra var reynt að gera starfsmönnum auðveldara fyrir að takast 

á við breytingarnar (Ásdís Eggertsdóttir, munnleg heimild 22. mars 

2011). Allir starfsmennirnir hafa m.a. sótt námskeið um notkun Tryggs og 

átt möguleika á handleiðslu sérfræðings auk þess sem fenginn var inn 

leiðbeinandi sem fjallaði um kennslu fullorðinna. En í ljósi þeirra breyt-

inga sem eru að verða þá mun þetta atriði vera einna mikilvægast. Auk 

þess er reglulega boðið upp á annars konar námskeið sem allir starfs-

menn geta sótt en nýtast hverjum og einum mismikið við vinnu sína.  

5.1 Námsferlið og markmið þess 

Í tillögum sem leiðbeinandinn, Hróbjartur Árnason, lagði fyrir stjórn-

endur um verkefnið sem honum var falið, er ætlunin að hanna og leiða 

námsferli með starfsmönnum þjónustuversins og er tilgangurinn að 

hjálpa þeim að mæta breytingum í starfi (Hróbjartur Árnason e.d. 2011, 

Hugmyndir og tilboð). Markmiðið með námsferlinu er að auka færni 

starfsmannanna og að því loknu eiga starfsmenn meðal annars að hafa 

grunnþekkingu á kenningum og hugmyndum um sérstöðu fullorðinna 

námsmanna, náð valdi á hugmyndum, viðhorfum og aðferðum til að 

leiðbeina fullorðnum, auka samskiptafærni sína og prófað nokkrar 

gagnlegar aðferðir til að takast á við erfið samskipti og loks að hafa 

tileinkað sér mismunandi aðferðir til að leiðbeina viðskiptavinum sínum 

á tölvur (Hróbjartur Árnason e.d. 2011, Hugmyndir og tilboð). 

Námsferlið samanstóð af fimm fundum með starfsmönnum sviðsins. Í 

upphafi var haldinn einn vinnufundur (31. janúar 2011) þar sem farið var 

yfir væntanlegar breytingar á starfinu og hvernig starfsmenn vilja takast 

á við þessar breytingar. Á þeim fundi var unnið að þarfagreiningu þar 

sem starfsmenn lögðu mat á hvaða færniþætti þeir töldu gagnlegast að 

læra. Í framhaldi af fyrsta fundi voru skipulagðir fleiri fundir. 

Alls verða fundirnir fjórir (auk vinnufundarins í upphafi) á vormisseri 

2011. Gert er ráð fyrir að síðasti fundur verði haldin í maí. 
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Á öðrum fundinum sem haldinn var 7. febrúar var m.a. farið yfir atriði 

sem einkenna fullorðna námsmenn. Hvað er svona sérstakt að vera 

fullorðinn námsmaður og hvers vegna, hvaða reglur gilda um fullorðna 

námsmenn og hvað ber að hafa í huga við kennslu þeirra? Á þessum 

fundi var þátttakendum kynnt Yammer, sem er opið örbloggsvæði og 

þeir hvattir til að nota það, skrá niður tilvik þegar þeir þurftu að 

leiðbeina viðskiptavinum sínum. 

Á þriðja fundinum sem var haldinn 9. mars var m.a. fjallað um sam-

skipti við viðskiptavini og hvernig ber að haga sér fagmannlega við 

leiðsögn. Á fjórða fundi (28. mars) var farið yfir hvernig best er að haga 

tölvukennslu. Var farið í gegnum atriði eins og hvað fólk er að læra, 

stuðningur við námið í formi leiðbeinanda og/eða handbókar, hlutverk 

leiðbeinandans og að kenna á forsendum nemandans. Í lokin er svo 

áætlaður fjórði og síðasti fundur í maí. Efni þess fundar er m.a. að rifja 

upp hvað þátttakendur hafa lært, meta námið sjálft og hvernig það hefur 

nýst þeim. 

5.2 Hefur námsferlið nýst eitthvað? 

Rannsakandi hitti viðmælendur í síðari viðtölum þegar fjórði og næst-

síðasti fundur hafði verið haldinn. Ætlunin var að kanna hug þeirra og 

viðhorf til þessa námsferils, hvort þau hefðu lært eitthvað og hvort þau 

telja sig nýta sér efnið við vinnu og gera sér grein fyrir því. 

Allir viðmælendur utan einn voru á því að þau hefðu lært eitthvað 

nýtt. Og þó svo að efnið væri ekki alltaf nýtt, þá væri það alltaf til góða 

að fá námskeið og þau skerptu oft á ákveðnum atriðum. Einn viðmæl-

andinn (3) orðaði það svo, að svona námskeið „kippir manni upp úr 

hjólförunum“ og átti þá við að ekki sé gott að hjakka alltaf í sama farinu. 

Aðrir viðmælendur höfðu svipaða sögu að segja og töldu sig læra tölu-

vert á námsferlinu þó erfitt væri kannski að finna það strax, en sú 

breyting væri kannski ómeðvituð. Enn annar viðmælandi (1) sagði að 

leiðbeinandinn hefði fjallað um efnið, þ.e. fullorðna námsmenn út frá 

víðara samhengi en hann hefði séð það fyrir sér. 

Viðmælandi (5) var hins vegar mjög ósáttur við ferlið, taldi það of 

langt og algjöra tímasóun, einn til tveir fundir hefðu verið nóg. Viðmæl-

andinn taldi sig kunna það sem til þyrfti til að takast á við breytingarnar 

og hefði litlu eða engu breytt er kæmi að nýju verklagi. Þegar viðmæl-

andinn (5) var spurður að því hvort hann teldi að aðrir hefðu í einhverju 
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breytt sínu verklagi, þá sagðist hann ekki vita það – hann skipti sér ekki 

af því hvernig aðrir ynnu sína vinnu. Viðhorf þessa viðmælanda (5) var 

annað en hinna, enda var það mat hans að umrædd þróun væru súr eins 

og áður hefur komið fram. Þetta viðhorf hans hefur áhrif á þátttöku hans 

í námskeiðsferlinum og mótar skoðanir á því og breytingunum almennt. 

Deildarstjóri var hins vegar almennt mjög ánægður með námsferlið. 

Margt sem kom fram hefðu þau reyndar vitað, en alltaf gott að rifja upp. 

Námsferlið hefði þó tekið of langan tíma, þ.e. fjöldi kennslustunda var 

hæfilegur en hefði mátt ná yfir styttra tímabil. Það er von yfirmanna að 

sjá breytta hegðun starfsmanna við vinnu sína. Það er mat deildarstjóra 

að hópurinn hafi ekki tekið breytingunum vel og sé ekki jákvæður í garð 

þeirra, en með námskeiði sem þessu og öðrum stuðningi er vonast til að 

á því verði breyting (Ásdís Eggertsdóttir, munnleg heimild 22. mars 

2011). 

Er kannað var viðhorf viðmælendanna til viðskiptavinanna og hvort 

framkoma gagnvart þeim hefði eitthvað breyst, þá svöruðu þau öll að 

svo hefði ekki verið. Í þeirra huga eru viðskiptavinir einstaklingar sem 

umgangast á af fullri virðingu og koma þarf til móts við þarfir þeirra. Slíkt 

hefði ekkert breyst, en hins vegar gæti það verið að þau nálguðust 

viðskiptavini á annan hátt. Flestir viðmælendanna töldu sig hafa breytt 

sínu vinnulagi á einhvern hátt, án þess þó að geta bent á ákveðið atriði. 

Á sama tíma var það einnig mat þeirra að aðrir hefðu ekki breytt vinnu-

lagi sínu, nema að takmörkuðu leyti. Einn viðmælendanna (1) sagði það 

geta helgast af því að almennt væru neikvæð viðhorf til breytinganna. Öll 

töldu þau þó, að þau hefði getað kennt viðskiptavinum sínum eitthvað 

nýtt, eða í það minnsta vakið áhuga þeirra á að prófa sig áfram. 

5.3 Heimavinna og Yammer! 

Á fyrsta fundinum í ferlinum var starfsmönnum sett fyrir nokkurs konar 

heimavinna sem átti að virka sem stuðningur fyrir starfsmennina. Í fyrsta 

lagi áttu starfsmenn og stjórnendur að halda reglulega fundi milli funda 

með leiðbeinanda, í öðru lagi átti starfsfólkið að halda dagbók um ferlið 

á sameiginlegu örbloggsvæði er nefnist Yammer um það sem þau hafa 

lært, góð ráð, vandamál og reynslu og loks áttu þau að taka sameiginlega 

leslista yfir gagnlegt lesefni. 
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Þegar starfsmenn voru spurðir hvort haldnir hefðu verið reglulegir 

fundir þeirra og stjórnenda, milli fundanna með leiðbeinanda kom í ljós 

að slíkir fundir höfðu ekki verið haldnir og málin ekki rædd neitt 

sérstaklega á milli. Haldnir eru venjubundnir vikulegir fundir um málefni 

er snerta vinnuna og málefni líðandi stundar en ekkert var komið inn á 

námsferlið á þeim fundum. Það virtist hvorki vera tími né áhugi á að 

ræða ferlið á þessum fundum. 

Sett var upp Yammer–vefsvæði sem hugsað var sem stuðningur við 

starfsmennina, þar sem þeir gætu skrifað um allt og ekkert sem tengdist 

starfinu eða breytingunum. Hugmyndin með þessu var að starfsmenn 

skráðu hjá sér tilfelli sem þeir gætu notað til að ræða um á fundunum. 

Helst áttu þeir að skrá í hvert sinn sem þeir kenndu einhverjum á Trygg 

og ef þeir hefðu áhuga mættu þeir skrifa eitthvað um þá kennslu nánar. 

Þannig hefðu þau skrá yfir það hversu mikið þau væru að kenna og væri 

því auðveldara að rifja upp tilfelli umræðu á fundunum. Er starfsmenn 

voru spurðir um notkun sína á vefsvæðinu var fátt um svör eða þau hálf 

vandræðaleg. Flestir starfsmannanna höfðu kíkt þar inn en fáir sögðust 

að hafa skrifað eitthvað. Má segja að 2-3 starfsmenn hafi verið virkir og 

látið í sér heyra. Aðrir sögðust hvorki hafa tíma til að sinna þessu né hafa 

áhuga. Viðmælandi (3) sagði að suma daga kæmist hann ekki í tölvu 

stóran hluta dagsins vegna annarra verkefna og því gæfist ekki tími til að 

lesa innlegg annarra eða koma með nýtt. Viðmælendur svöruðu því 

einnig til, að þeir sögðust ekki hafa neitt til að skrifa þarna inn, þau 

ræddu heldur málin sín á milli. Þetta sameiginlega vefsvæði virðist því 

ekki hafa nýst eins og upphaflega var áætlað. Viðmælandi (1) orðaði það 

svo: 

Sko, ég hef kannski ekki rosalega mikið gagn af því meðan 

allir taka ekki þátt í þessu. Það gerist ekkert öðruvísi. Maður 

fær ekki komment á það sem maður er að gera, svo ég 

hugsa hvað það er raunverulega sem maður á að setja 

þarna inn. Og það er aldrei kommentað á það sem maður 

setur en þetta tekur ekki nema örstutta stund. 

Deildarstjóri tók þó ekki jafn djúpt í árinni en taldi þetta þó ekki hafa 

nýst sem skyldi, hefði farið meira í spjall en þó hefðu komið góðar 

ábendingar inn á milli og nefndi ákveðið dæmi því til stuðnings. 
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Má ætla að ákveðins misskilnings hafi gætt með þetta vefsvæði. Það 

var hugsað sem stuðningur og opið svæði til skoðanaskipta, en starfs-

menn upplifðu það meira sem skyldu að skrifa þar inn og höfðu áhyggjur 

af því að hafa ekki lagt neitt til málanna. 

Að lokum voru starfsmenn beðnir um að taka saman leslista yfir efnið 

sem þau voru að læra, eitthvað sem þau teldu gagnlegt og nýtast sér. 

Enginn starfsmanna ræddi þetta sérstaklega og því má ætla að útkoman 

sé lítil sem enginn. 
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6 Niðurstöður og umræður 

Tilgangur rannsóknarinnar var að skoða hvernig nám starfsmanna þjón-

ustuvers hjá opinberri stofnun fer fram og hvernig þeir læra að takast á 

við nýtt starf eða hlutverk. Tækniþróun og breytt starfsumhverfi kallar á 

breytt hlutverk starfsmanna sem á móti gerir kröfu um nýja færni og 

þekkingu þeirra. Nýtt hlutverk starfsmanna felst í því að kenna og leið-

beina viðskiptavinum þannig að þeir geti sjálfir sinnt eigin málum í 

rafrænu kerfi TR. Viðskiptavinir fá enn persónulega þjónustu, en með 

öðrum áherslum. Beindist rannsóknin að því að skoða hvernig nám 

þeirra færi fram, hvernig þeir læra og hvað þeir hefðu lært á því 

námskeiðsferli sem hófst í byrjun árs 2011. 

Til að skoða lærdómsferlið var menningarsöguleg starfsemiskenning 

notuð. Með henni er hægt að skoða stöðu fyrir upphaf breytinga, hverjir 

það eru sem taka þátt í henni og hvaða aðstoð eða verkfæri starfsmenn 

hafa til að takast á við breytingarnar. Þannig er þjónustuverið skoðað 

sem tiltekið starfsemiskerfi, þar sem starfsmenn eru þátttakendur sem 

hver um sig býr yfir ákveðinni reynslu og þekkingu er hann byggir ofan á 

við nám sitt. Allir þættir innan kerfisins hafa gagnvirk áhrif hvert á annað 

þannig að starfsemin er mótuð af umhverfinu og þeim einstaklingum 

sem eru innan kerfisins. 

Með menningarsögulegri starfsemiskenningu er hægt að skoða og 

öðlast skilning á hvernig nám starfsmannanna fer fram, hvernig náms-

ferlið er og þróast. Viðfangsefnið eru breytingarnar og niðurstaða þess 

(ætluð útkoma) er betri og skilvirkari þjónusta við viðskiptavini auk 

hagræðingar. Til að ná fram settu markmiði þurfa starfsmenn að læra, 

þ.e. bæta eigin hæfni og þekkingu. Námið felst í því að skapa nýja 

þekkingu og nýjar aðferðir við að finna lausnir eða leysa vandamál innan 

starfseminnar. Starfsmennirnir leita því sjálfir leiða til að leysa mótsagnir 

sem upp eru komnar. Þannig birtist víðfeðmt nám innan starfsemis-

kerfisins. 

Með viðtölum við starfsmenn þjónustuversins var leitast við að ná 

fram viðhorfum þeirra og upplifun gagnvart breytingunum. Var lagt upp 

með að skoða hvernig nám starfsmannanna fer fram og hvort þeir hafa 

eitthvað lært á tilteknu námskeiðsferli sem hugsað var sem ákveðinn 

stuðningur til að takast á við breytingarnar. 
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6.1 Hvernig fer nám starfsmanna fram með tilliti til nýs 
hlutverks þeirra? 

Rannsóknin sýnir að langstærsti hluti námsins fer fram á vinnustaðnum 

með einum eða öðrum hætti. Nám starfsmannanna hefur einkum falist í 

því að leysa þau vandamál eða mótsagnir er upp hafa komið í 

breytingaferlinu. Starfsmennirnir læra með því að tala saman og eru 

duglegir við það, fá námskeið og vinnufundi. Það eru þeirra verkfæri til 

að læra meira og afla sér nýrrar þekkingar. Nám starfsmannanna felst í 

svo miklu meira en hefðbundinni menntun, án þess að starfsmennirnir 

geri sér grein fyrir því. 

Mest áberandi varðandi nám starfsmannanna er hversu mikið þeir 

læra með félagslegri þátttöku og samskiptum sín á milli. Þeir eru að læra 

alla daga, með samræðum, samvinnu og aðstoð hvert við annað við að 

leysa úr málum er upp koma. Námið er það sem kallað er formlaust, án 

markmiða og án ásetnings af hálfu starfsmanna og þeir jafnvel gera sér 

ekki grein fyrir því að þeir eru alltaf að læra. Þeir eru tilbúinir að leita 

eftir aðstoð og veita hana fúslega. Engir aðrir hafa þá faglegu þekkingu 

sem þessir starfsmenn búa yfir og því er ekki auðvelt að leita annað eftir 

kennslu. Þekking byggir á svo miklu meira en því sem beinlínis er hægt 

að mæla og vega. Þekking byggir á dulinni þekkingu starfsmanna, 

viðhorfum og hugmyndum. Nám sem þetta er ekki síður mikilvægt en 

nám sem fer eftir formlegum eða óformlegum leiðum, þó að markmið 

séu ekki eins skýr. Áhrif náms sem þessa er mikil og koma fram í störfum 

starfsmanna. 

Í þessu námsferli starfsmannanna koma berlega í ljós þær reglur er 

Knowles setti fram um nám fullorðinna einstaklinga (sjá kafla 2.1.1). 

Starfsmennirnir búa yfir áralangri reynslu er þeir vilja byggja ofan á og 

tengja námið raunverulegum aðstæðum. Þeir eru meðvitaðir um þörf 

sína til að læra meira og vilja hafa eitthvað um það að segja en á sama 

tíma vilja þeir sjá tilgang með náminu. Síðast en ekki síst, þá felst stór 

hluti námsins í því að skoða og leita lausna á ákveðnum atriðum eða 

vandamálum. 

Nám starfsmanna hefur einnig farið fram eftir óformlegum leiðum, 

þ.e. þegar starfsmenn hafa fengið leiðbeinanda eða kennara til að fara í 

gegnum ákveðna þætti eða færni sem tengjast nýju hlutverki. Einkum 

eru það tveir þættir þar sem starfsmenn fengu sérstakan undirbúning í 

og sem telja má að hafi nýst starfsmönnum best. Annað er námskeiðs-
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ferli sem starfsmönnum var boðið upp á með leiðbeinanda þar sem 

fjallað var um fullorðna einstaklinga sem námsmenn, hvað er svo 

sérstakt við þá og hvað þarf að hafa í huga við kennslu þeirra. Sá 

leiðbeinandi var fenginn sérstaklega inn til að fjalla um efnið. Hitt er 

námskeið eða kennsla þar sem hönnuður Tryggs, rafræna tölvukerfisins, 

fór með þessum starfsmönnum í gegnum kerfið, notkun þess og 

eiginleika. Í því tilviki er leiðbeinandi innanhúss en hann er starfsmaður 

TR. Starfsmenn töluðu sérstaklega um það námskeið, hversu gott það 

hefði verið og hversu vel það hefði nýst þeim. Í báðum þessum tilvikum 

eru sett fram markmið með kennslunni en námið fer ekki fram eftir jafn 

formlegum leiðum og við hefðbundna kennslu og lýkur ekki með neinni 

staðfestingu og má því flokka sem óformlegt nám, sbr. kafla 2.1.2. 

Einn starfsmaður sótti námskeið utan vinnustaðarins sem bæði 

honum og yfirmönnum þótti takast svo vel, að ákveðið var að senda fleiri 

starfsmenn á sama námskeið síðar. Í því tilviki er um að ræða formlegt 

nám, sem hefur skýrt markmið og námskrá þar sem starfsmaður tekur 

meðvitaðan átt í því. 

Nám starfsmanna fer því eftir öllum þeim leiðum sem um hefur verið 

rætt, sbr. kafla 2.1.2. Allar hafa aðferðirnar skilað því sem til er ætlast og 

starfsmenn hafa bætt þekkingu sína og hæfni, hvort sem er meðvitað 

eða ekki. 

6.2 Hverju skilaði námsferlið um fullorðna námsmenn? 

Í síðari viðtölum við starfsmennina var kannað viðhorf þeirra og skoðanir 

á því námsferli þegar fenginn var leiðbeinandi til að fjalla um fullorðna 

einstaklinga sem námsmenn og aðstæður þeirra. 

Það var mat allra viðmælanda utan eins, að þau hefðu haft mikið 

gagn og gaman af námsferlinu í heild sinni. Deildarstjóri var einnig á 

sama máli. Einn viðmælandi (5) taldi þó að það hefði ekkert gagnast og 

hefði verið allt of langt, þau kynnu þetta allt hvort sem er. Annar 

viðmælandi (2) sagði hins vegar að svona lítil námskeið, eins og hjá 

Hróbjarti, hefðu svo mikið að segja. Öll umræða, öll samtöl og námskeið 

- þetta er allt sem þau þurfi virkilega á að halda til að takast á við 

breytingarnar. Þeir eru meðvitaðir um, að um fullorðna einstaklinga sem 

námsmenn gilda sérstakar reglur, þó þeir geri sér ekki fullkomlega grein 

fyrir því hvað gerir þá svo sérstaka. Þeir gera sér einnig grein fyrir því, að 

slík kennsla er ekki sú sama og fer fram í hefðbundinni skólastofu. Í 
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sumum tilvikum þarf að kenna viðskiptavinum á alla þætti frá grunni, en 

í öðru tilvikum hafa þeir ákveðna grunnfærni og þekkingu til að takast á 

við þetta. 

Fjórir viðmælendur voru á því, að nauðsynlegt væri að læra að kenna 

fullorðnum, slík þekking væri af hinu góða. Einn viðmælandi (5) taldi sig 

hafa þá þekkingu til að bera sem til þurfi í þetta nýja hlutverk og sá ekki 

ástæðu til að hafa námskeið um kennslu fullorðinna og hvað þá svo langt 

sem raunin er. 

En þegar upp er staðið, þá var það mat starfsmanna að þeir hefðu 
aðrar hugmyndir og sýn á fullorðna einstaklinga sem námsmenn og voru 
sammála um að það myndi nýtast þeim í störfum þeirra. 

Þegar starfsmenn voru spurðir nánar út í það hvort þeir hefðu í 

einhverju breytt hegðun sinni í starfi eða vinnulagi var hins vegar minna 

um svör. Vissulega hefðu þau lært ýmislegt, en gerðu sér ekki grein fyrir 

því hvort þau nýttu það beinlínis í starfi, en það kæmi þá. Þau höfðu hins 

vegar ekki tekið eftir hvort samstarfsmenn hefðu breytt sínu verklagi. 

Allt þetta byggir þó á huglægu mati starfsmannanna sjálfra og hvernig 

þeir sjá sjálfa sig í starfi og aðra. 

Einn hluti þessa námsferils var að starfsmenn áttu að halda úti sam-

eiginlegu vefsvæði þar sem þau voru hvött til að skrifa hugrenningar eða 

annað er við kom starfi þeirra, þegar þau töldu sig hafa lært eitthvað og 

sáu ástæðu til að deila með samstarfsfólki. Ekki er hægt að segja að það 

hafi tekist vel. Bæði eru starfsmenn óvanir slíku, þau töldu að það þyrfti 

einhvern til að halda utan um það og ekki síst að það er auðveldara fyrir 

þau að tala saman augliti til auglitis, þ.e. með félagslegri þátttöku. Annað 

er, að þau eru ekki alltaf að velta fyrir sér hvort þau hafi lært eitthvað 

nýtt sem þau sjá ástæðu til að deila með samstarfsmönnum. Starfið er 

þeim svo eðlislægt að þau velta ekki fyrir sér einstaka atriðum við 

úrlausn mála. 

Þetta sýnir líka, að kennsla og námsefni þarf að vera í samræmi við 

þekkingu og reynslu nemenda. Þessir starfsmenn hafa takmarkaðan 

áhuga á að nýta sér slíka möguleika í netheimum þó þau vinni við tölvur 

alla daga. Ekki er ástæða til að gera lífið flóknara, þegar hægt er að leysa 

það með samræðum og persónulegum samskiptum. Námsefnið þarf að 

vera við hæfi og ekki má heldur gera ráð fyrir mikilli heimavinnu milli 
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funda. Starfsfólk á nóg með að sinna starfi sínu án þess að bæta ofan á 

það. Haga þarf námsferli eftir áhuga þeirra og getu. 

6.3 Umræður og vangaveltur 

Við rannsóknina komu upp ýmsar vangaveltur um efnið og í þessum 

hluta er ætlunin að fjalla um þær sem vöktu mesta athygli rannsakanda. 

Er það einkum viðhorf starfsmanna og áhrif þess á starfsþróun, nauðsyn 

þess að hafa starfsmenn með í ráðum við ákvarðanatöku um málefni er 

snerta þá og um mikilvægi þess að leggja áherslu á starfsþróun og 

símenntun starfsmanna, slíkt er hagur allra hlutaðeigandi. 

6.3.1 Vinnustaðurinn og viðhorf starfsmanna 

Mikilvægt er hverjum vinnustað að skapa þær aðstæður og andrúmsloft 

að starfsþjálfun og símenntun þyki sjálfsagt mál og sé eðlilegur hluti af 

starfseminni. Vinnustaðurinn þarf að sýna gott fordæmi og gera starfs-

mönnum auðvelt fyrir að sækja nám og símenntun. Billet (2001) sýndi 

fram á það í rannsóknum sínum að gæði náms og starfsþjálfunar fari 

saman við það hversu mikla áherslu fyrirtæki og stofnanir leggja á 

símenntun og aðgengi starfsmanna að slíku (sjá kafla 2.2). Það er hagur 

fyrirtækisins að skapa lærdómsumhverfi og virkja starfsmenn. En að 

sama skapi benti Billet á að viðhorf starfsmanna skiptir ekki síður máli. 

Það þarf því að vekja áhuga starfsmanna og gera þeim grein fyrir bæði 

nauðsyn þess að auka eigin þekkingu, mikilvægi þess að efla eigin færni 

og ekki síður þá ánægju sem flestir hafa af því að taka þátt í símenntun 

eða námi tengdum vinnustað. Blanchard og Thacker komu líka inn á 

viðhorf starfsmanna og tengsl þess við færni þeirra, sbr. kafla 2.2.2 og 

hversu mikilvægt það er að starfsmenn búi yfir réttu viðhorfum, vilji þeir 

geta sinnt starfi sínu. 

Í samtölum við viðmælendur mátti greina þessi áhrif, þ.e. viðhorf 

starfsmanna til þátttöku í námi eða viðhorf til breytinganna í heild sinni. 

Starfsmaður (viðmælandi 5) sem taldi sig kunna allt til að sinna starfi 

sínu sá enga ástæðu til að taka þátt í námskeiði, hann kynni þetta allt. 

Hann taldi sig hafa allt til að bera til að sinna starfi sínu á fullnægjandi 

hátt, þrátt fyrir breytingar, enda taldi hann breytingarnar súrar að eigin 

sögn. 
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Þannig að ég þurfti ekkert á þessu að halda, mér fannst 

þetta samt, - ég tók alveg vel í það að kenna fullorðnu fólki 

að læra. En ég reiknaði ekki með því að það væri það sama 

og ég vissi, hélt að það væri eitthvað nýtt. 

Þetta viðhorf er í algerri andstöðu við viðhorf annarra viðmælenda. 

Þótt það væri mat annarra starfsmannanna að þeir hefðu það til að bera 

er þyrfti til að takast á við breytingarnar, tóku þau fram að alltaf væri 

hægt að bæta við þekkingu sína, öll menntun væri af hinu góða.  

Maður getur náttúrulega alltaf gert það [innsk. læra af 

öðrum]. En ég tel mig fylgjast vel með og það er bara gott. 

Við höfum reglulega fengið ungt fólk með okkur, á því lærir 

maður alveg svakalega mikið og getur alltaf snúið sér að 

þessum krökkum og þau klár að sýna manni. 

Þetta viðhorf kom fram hjá viðmælanda (2). Viðmælandi (3) 

sagðist vera leitandi og forvitinn, reyndi alltaf að koma sér í þær 

aðstæður að hann læri eitthvað nýtt, sem hægt er að nýta síðar. 

Með þessu viðhorfi sýna starfsmenn vilja til að taka þátt í ferlinu 

og gera sitt besta, breytingarnar verða hvort sem þeim líkar betur 

eða verr. 

Billet (2001, bls. 212) benti einnig á hversu mikil áhrif neikvæðni 

starfsmanna eða tregða til þátttöku í námi hefur á niðurstöður 

námsferilsins. Þetta er í takt við það sem sjá má hjá starfsmönnun TR. 

Viðmælandi (1) sem var tregur til að taka þátt í námskeiði utan vinnu-

staðarins en fór fyrir áeggjan yfirmanna sagði viðhorf sitt hafa breyst á 

meðan á námskeiðinu stóð. Hann sagðist hafa verið stífur fyrir og átti 

erfitt með allar breytingar. Það hefur breyst og að eigin mati tekur hann 

þátt í breytingaferlinu af fullum huga. 

Einnig var misjafnt viðhorf til breytinganna í heild sinni. Allir starfs-

menn utan einn töldu sjálfa sig jákvæð í garð breytinganna en á sama 

tíma töldu þau aðra vera neikvæða. Þau upplifðu ákveðið óöryggi að 

eigin sögn en á sama tíma voru þau jákvæð. Það var hins vegar mat 

deildarstjóra að starfsmenn þjónustuversins væru almennt neikvæð í 

garð breytinganna, þrátt fyrir að starfsmennirnir segðu annað. Deildar-

stjóri talaði um vanmáttarkennd hjá starfsmönnum, þegar hún sagði: 
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Það sem að er, þau eru öll búin að vera frekar lengi og telja 

sig alveg bara fyrsta flokks fólk. Þó að við séum að koma 

með einhverjar svona.., þá vita þau þetta allt. Já, en góður 

starfsmaður og maður sem kann allt að eigin áliti, hann 

getur alltaf bætt við sig Þetta er bara vanmáttarkennd. 

 

Þetta jákvæða viðhorf þeirra hefur þó orðið til þess að þeir hafa verið 

tilbúnir að taka við þeim stuðningi og taka þátt í undirbúningi sem 

stofnunin hefur boðið upp á. Það er ljóst að viðhorf starfsmanna til 

breytinganna og námsferla er því nokkuð misjafnt, en það skiptir miklu 

máli varðandi það hvernig lærdómsferlið nýtist þeim. 

6.3.2 Skoðanir og þátttaka starfsmanna skiptir máli 

Eitt sem var nokkuð áberandi hjá viðmælendum, var að þó að hlustað sé 

á þau og leitað til þeirra eftir þeirra skoðunum og áliti, þá er upplifun 

þeirra sú að ekki sé tekið tilliti til skoðana þeirra þegar allt kemur til alls. 

Þetta á bæði við um starfsþróun, starfsemina og breytingarnar. 

Starfsmenn vilja upplifa sig sem hluta af heildinni. Það var þó mat 

deildarstjóra að málefni er snerti starf þjónustufulltrúanna og aðstöðu 

þeirra væru lögð undir þau. Það er því mismunandi hvernig starfsmenn 

upplifa þetta gagnvart stjórnendum. 

TR leggur áherslu á að skapa grunn að öflugri þjónustu og góðum 

vinnustað, en í mannauðsstefnu TR (2009, bls. 2) er lögð áhersla á 

markvisst upplýsingaflæði og með því sé hægt að ná góðri samvinnu 

starfsfólks, öfluga þjónustu og góðum vinnustað. Það vantar því ekki vilja 

eða áherslur hjá stofnuninni eða stjórnendum, heldur er þetta hugsan-

lega spurning um að koma slíkum atriði á framfæri til þeirra er skiptir 

máli. Í 7. gr. mannauðsstefnunnar kemur einnig fram að stjórnendur 

skuli jafnan hafa samráð við samstarfsmenn um málefni er snerta starfið 

eða vinnuumhverfið, þannig geti víðtæk sátt ríkt og góður vinnuandi. Það 

er því augljóslega áhersla á ábyrgð stjórnenda að koma þessu á framfæri. 

En mat starfsmannanna byggist á viðhorfum þeirra til breytinganna og 

því getur verið að þeir telji sig vera útundan og ekki hafða með í ráðum. 

Þegar litið er til þátttöku starfsmanna í ákvarðanatöku og upplýsinga-

flæði er ekki úr vegi að fjalla um ábyrgð starfsmanna á eigin starfsþróun. 

Í siðareglum TR (2005) og mannauðsstefnu (2009, 6. gr.) kemur fram að 
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starfsmenn beri ábyrgð á að efla eigin þekkingu og færni og er það í 

samræmi við almennar reglur mannauðsstjórnar. Eigi slíkt að gilda um 

starfsmenn TR verður að gera þeim grein fyrir því og benda þeim á það. 

Af viðtölum mátti heyra, að starfsmenn gerðu sér ekki grein fyrir að 

ábyrgðin væri þeirra. Viðmælandi (1) orðaði það svo: 

... það er ekkert svoleiðis beint sem hvatt er til, þú verður 

svolítið að hvetja sjálfan þig til að sækja þau [innsk. 

námskeið]. Það er ekkert annað en sjálfsagt að taka þátt í 

öllum þeim námskeiðum sem eru vinnuhvetjandi eða hafa 

áhrif á sinn starfsvettvang. Og, það er meira að segja, yfir-

menn hvetja til þess að maður finni sér eitthvað námskeið, 

þú þarft að vera sjálfur svolítið inn í því að finna þér 

námskeið. 

Sami viðmælandi (1) taldi ekki vera gengið eftir því að starfsmenn 

sæktu aukna menntun né að stefnunni væri sérstaklega fylgt eftir. Engu 

að síður fengju þau stuðning, óskuðu þau eftir því. En það var mat sama 

viðmælanda að það vantaði kraft í endurmenntun starfsfólks. Í þessu 

samhengi verður þó að minnast á orð deildarstjóra, sem sagði að frá 

efnahagshruninu 2008 hefði dregið úr allri símenntun og hún fallið niður 

um tíma, en nú væri hún að komast á réttan kjöl smátt og smátt (Ásdís 

Eggertsdóttir, munnleg heimild 22. mars. 2011). 

Um ábyrgð starfsmanna á eigin starfsþróun kom svipað fram í viðtali 

við deildarstjóra, en hún taldi að starfsmenn gerðu sér ekki grein fyrir 

þessari ábyrgð sinni. Það væri dálítið í höndum yfirmanna að benda 

starfsmönnum á að fara á námskeið. Allir voru þó sammála um það að 

alltaf væri hægt að fá stuðning til að sækja námskeið eða aðra 

símenntun.  

Hins vegar má ætla að betra sé að góð samvinna sé á milli starfs-

manna og yfirmanna um það, slíkt sé árangursríkast og báðum aðilum til 

góða. Ekki er úr vegi að ætla að slík samvinna skili sátt og samlyndi milli 

starfsmanna og stjórnenda. 

6.3.3 Samvinna og samskipti starfsfólks 

Í rannsókn þessari kom vel fram hversu miklu máli samvinna og 

samskipti starfsmanna skiptir. Nám þerra á sér stað þegar reynsla þeirra, 
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fagleg þekking og viðhorf eru notuð til að leysa vandamál sem upp koma 

í starfi. Starfsmenn læra þannig þegar þeir leggja í púkk og læra hver af 

öðrum, af sameiginlegri reynslu. Er þetta í samræmi við það sem kom 

fram hjá viðmælanda (1), þegar hann talar um að gott sé að leita til 

samstarfsfólks og tekur samræður á kaffistofu sem dæmi, þar sem 

starfsmenn ræða saman hvernig þeir hefðu geta leyst ákveðin mál eða 

hvað hefði verið hægt að gera öðruvísi eða betur. Þessi samvinna byggist 

á allri reynslu einstaklinganna, úr starfi eða daglegu lífi og þeirri þekkingu 

sem þeir búa yfir. Allir viðmælendur töluðu um mikilvægi þess að geta 

leitað til samstarfsfólks, þekking þeirra væri mikil og að andinn væri 

góður.  

Þrátt fyrir góðan starfsanda, samvinnu og vilja til að aðstoða sam-

starfsmenn, þá verður að segjast eins og er, að áhugi einstakra starfs-

manna á starfsþjálfun og samvinnu þar um var mjög mismunandi og 

jafnvel mjög takmarkaður hjá einstaka viðmælanda að mati rann-

sakanda. Starfsmenn sinna allir sínum störfum, hver situr í sínu horni, 

breytingarnar verða hvort sem þeim líkar betur eða verr. Einhverjir 

starfsmannanna upplifa ákveðið óöryggi, vita ekki hvað verður þó að 

ljóst sé hvaða breytingar séu framundan. Þrátt fyrir að þeir telji að það 

sé hlustað á þá og hugmyndir þeirra, þá séu skoðanir þeirra ekki teknar 

með þegar allt kemur til alls. Þeir vita að breytingarnar eigi að leiða til 

hagræðingar, en vita ekki nákvæmlega hvernig það bitnar á þeim sem 

starfsmönnum. Þrátt fyrir jákvætt viðhorf til starfsþróunar almennt þá 

bitnar viðhorf þeirra gagnvart breytingunum í heild sinni á starfsþróun-

inni. Þetta viðhorf hefur haft áhrif á áhuga þeirra til að taka þátt og 

leggja sitt af mörkum. Þeir sjá vissulega tilgang með að læra og segja 

aukin þekking sé alltaf til bóta.  

Þrátt fyrir viðhorf einstakra starfsmanna, þá er þegar öllu er á 

botninn hvolft, mikilvægt í þeirra huga að geta leitað hver til annars eftir 

aðstoð eða upplýsingum. Að þeirra mati, þá læra þeir einna mest á þeim 

samræðum sem fram fara þeirra á milli, hvernig best sé að taka á 

ákveðnum málum og leysa þau. Þetta er því mikilvæg leið til að auka 

þekkingu og færni starfsmanna og stjórnendur verða að vera opnir fyrir 

þessum möguleika þegar nám er annars vegar. 
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6.3.4 Mikilvægi starfsþróunar fyrir fyrirtæki 

Þrátt fyrir að stofnun eins og TR sé ekki í samkeppni á sviði þjónustu við 

aðrar stofnanir, þá er hún engu að síður í samkeppni við önnur fyrirtæki 

um hæfa starfsmenn. Allar stofnanir eða fyrirtæki vilja búa yfir framúr-

skarandi mannauð, sem býr yfir viðeigandi þekkingu, reynslu og 

menntun. TR er enginn undantekning á því. 

Það eru einstaklingarnir eða starfsmennirnir sem læra, en vinnuveit-

andinn nýtur góðs af því. Eftir því sem starfsmenn eru betur í stakk búnir 

til að takast á við fjölbreytt og krefjandi verkefni, því betur er fyrirtækið í 

stakk búið að sinna þessum verkefnum. Það er því mikilvægt fyrir 

fyrirtæki að sinna starfsþróun og gera starfsmönnum kleift að sækja sér 

menntun, læra meira og bæta við þekkingu sína. Fyrirtæki þarf hins 

vegar að veita nauðsynlegan stuðning og skapa jákvætt andrúmsloft í 

garð aukinnar menntunar og þekkingar. Það er hagur allra, ef vel er 

staðið að símenntun og starfsþróun innan fyrirtækja. 
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Viðauki 1:  

Kynning á rannsókn vegna M.Ed. verkefnis við Menntavísindasvið 

 

Vinnuheiti verkefnis: Notkun menningarsögulegrar starfsemiskenningar í 

tengslum við breytingar á þjónustuveri 
 

Undirrituð er nemi í meistaranámi við námsbrautina Nám fullorðinna – 
mannauðsstjórnun.  
Ég er nú að vinna að lokaverkefni mínu við deildina. Í rannsókninni er ætlunin 
að nota svonefnda menningarsögulega starfsemiskenningu og beita henni í 
tengslum við hugsanlegar breytingar á starfsemi þjónustuvers TR.  
Kenningin byggist á því að skoða þá þætti eða atriði er snúa að ákveðinni 
starfsemi, þeim aðilum sem koma að henni, samfélagið, reglur, verkaskiptingu 
og þau verkfæri sem þátttakendur hafa/telja sig hafa til að bæta stöðu sína. 

 
Í verkefni þessu er ætlunin að beita kenningunni á þann hátt að starfsmenn meti 
eigin færni og hæfni til að takast á við breytingar og hvað þeir telja sig þurfa 
bæta við sig t.d. í formi símenntunar/starfsþróunar til að öðlast þá þekkingu, 
færni og hæfni sem talið er þurfa til að gegna slíkum störfum.  

 
Leiðbeinandi er Hróbjartur Árnason, lektor við menntavísindasvið og formaður 
deildarinnar. 

 
Ætlunin er að ræða við 3-5 starfsmenn þjónustuversins, starfsmenn sem 
breytingarnar snerta. 

 
Rannsóknin hefur verið tilkynnt til Persónuverndar. 

 
 
- Farið verður með allar upplýsingar vegna rannsóknarinnar, þ.m.t. þetta 

viðtal sem trúnaðarmál og fyllstu nafnleyndar verður gætt, þannig að 
ekki verður hægt að bera kennsl á viðmælendur.  

- Viðtölin verða tekin upp á rafrænt form og öllum persónugreinanlegum 
upplýsingum verður eytt að lokinni rannsókn. 

- Þeir sem hafa aðgang að upplýsingum auk rannsakanda er 
leiðsagnarkennari vegna verkefnisins.  

- Því er einnig heitið að rannsakandi hafi einn aðgang að hljóðskrám og 
sér um afritun.  

 
Viðmælanda er frjálst að taka þátt í rannsókninni eða hafna því með öllu. Eins þá 
getur þátttakandi dregið samþykki sitt til baka á hvaða tímapunkti sem er í 
ferlinum og verður öllum gögnum þá eytt.  

 
Öllum gögnum verður eytt að lokinni rannsókn, en áætluð verklok eru í maí/júní 
2011. 

 
 



 

90 

Reykjavík, dags.  
 
Með undirritun minni samþykki ég að veita viðtal sem tekið verður upp 

á rafrænt form. 
 
 
_______________________________________ 
Viðmælandi 
 
 
______________________________________ 
Guðrún Edda Baldursdóttir, 280566-5869 
M.Ed. nemandi við Menntavísindasvið HÍ 
Netfang: gudruneb@simnet.is, s. 863 5494 

 

 


