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Utdrattur

Haefileiki skipulagsheilda til ad afla sér pekkingar og nyta hana & skilvirkan hatt skilur
a milli feigs og 6feigs i samkeppnisumhverfi. begar paer missa lykilstarfsmann hverfur
med honum dyrmat pekking sem hefur ahrif & starfsemi og afkomu

skipulagsheildarinnar. Rannsoknir @ pekkingartapi eru pratt fyrir pad takmarkadar.

Markmid rannsoéknarinnar var ad kanna pekkingartap hja tveimur islenskum
pbekkingarfyrirteekjum og skoda hvada adferdum pau beita til ad lagmarka tapid.
Ahersla var 16gd 4 ad skoda annars vegar ahrif pess ad missa fra sér lykilstarfsmann
med mikla pekkingu og hins vegar ad skoda adferdir sem stjornendur beita til ad

halda mikilvaegri pekkingu og koma i veg fyrir ad hun tapist.

Rannséknaradferdin var eigindleg raundeemisrannsokn. Tvo pekkingarfyrirtaeki 4 svidi
upplysingataekni og endurskodunar/radgjafar voru skodud. Nidurstédurnar syndu ad
ahrifin voru m.a. aukid alag a starfsmenn, lausnir verkefna gengu ver og voru
timafrekari, tengsl vid vidskiptavini og birgja [6skudust, aukin haetta var a ad fleiri létu
af stérfum og kostnadur jokst. Teekifeeri til breytinga skopudust hins vegar. Til ad
halda i mikilveega pekkingu 16gdu fyrirtaekin aherslu @ annars vegar menningu sina
sem pekkingarfyrirtaekis og hins vegar pekkingarmidlun med pvi ad efla félagsleg

tengsl milli starfsmanna og proa kerfi sem hvetja til aukinna samskipta peirra.



Abstract

The ability of an organization to gain knowledge and use it effectively is a matter of
survival in a competitive business environment. When a key employee is lost
valuable knowledge disappears with detrimental effects to the operation and profit.

Studies on knowledge loss are, however, limited.

The aim of the study was to explore the loss of knowledge in two Icelandic
knowledge based firms and examine the methods used to limit it. It focused on the
effect of losing a key employee and what methods managers use to safe valuable

knowledge and limit its loss.

The study is a quality case study. The two firms operate in the fields of information
technology and audit/consulting. The conclusions show that the effect of knowledge
loss was, inter alia, increased stress on employees, less effective and time consuming
problem solving, damaged relations with customers and suppliers, danger of losing
more employees, and increased cost. However, opportunities for changes did
appear. To retain valuable knowledge organizations must emphasize their culture as
knowledge based companies, and be willing to share and distribute their knowledge
by strengthening social activities among their employees. Furthermore, to develop a

system encouraging further relations among the employees.



Formali

Ritgerdin er lokaverkefni i meistaranami vid ndmsleidina stjornun og stefnumaotun vid

Vidskiptafraedideild Haskéla [slands. Ritgerdin er metin til 30 eininga.

Verkefni petta var unnid undir leidsdgn Dr. Rundlfs Smara Steinpdrssonar préfessors
og feeri ég honum bestu pakkir fyrir gott samstarf, styrka leidségn og hvatningu. Mig
langar einnig ad pakka Solriinu Hjaltested, kennara vid Haskdla islands, géda leidsogn
vid efnisval og afmérkun ritgerdarinnar. Eg vill jafnframt pakka vidmaelendum minum
kaerlega fyrir patttokuna og fyrir pann dhuga sem peir syndu vidfangsefninu. bad var
Ometanlegur studningur ad fa adgang ad pekkingarfyrirteekjunum EJS og
PricewaterhouseCoopers og kann ég stjérnendum peirra bestu pakkir fyrir ad veita

rannsékninni brautargengi par.

Mig langar ad pakka Porhildi Pétursddttur fyrir profarkalestur a ritgerdinni. Kaerar
bakkir faeri ég eiginmanni minum, Gudmundi Hjartarsyni fyrir yfirlestur 3 ritgerdinni.
Hvatning hans og umburdarlyndi var 6metanlegur studningur i pessu ferli. AG sama
skapi faeri ég bornunum minum, Snaefridi, Sollilju og Erni, bestu pakkir fyrir alla
pbolinmadina. Helgu Bryndisi Kristjansdottur pakka ég hvatninguna sem og 6drum
pbeim sem hafa stutt mig og hvatt & pessum tima. Pad er von min ad rannséknin muni

auka skilning 4 pekkingartapi og leida til frekari rannsékna a pessu svidi.
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1. Inngangur

Rannséknarverkefni petta er 30 eininga lokaverkefni i meistaranami i stjornun og
stefnumétun vid Vidskiptafraedideild Haskéla islands. Kveikjan ad pessu verkefni var
samtal sem rannsakandi atti vid forsvarsmann skipulagsheildar innan
upplysingataekni og fjalladi um ahrif pess a fyrirtaeki ad missa lykilstarfsmann og par
med pekkingu. | samtalinu kom fram ad hann &zetladi ad fyrirteekid yrdi fyrir
umtalsverdu tjoni @ ymsum svidum vid ad missa reynslumikla starfsmenn. begar
starfsmadur hefur unnid hja skipulagsheildinni i moérg ar, hefur hann nad ad byggja
upp dyrmaetan pekkingarbrunn. Su pekking er adeins ad litlum hluta skrad i gégn og

byr ad staerstum hluta innra med honum.

| pessum samraedum var raett um starfsmenn i upplysingataekni. Pad sem einkennir
pbann idnad er ad starfsmenn saxkja mjog sérhaefd namskeid erlendis og byggja
bannig upp eftirsotta faerni sem skipulagsheildin hefur porf fyrir. Slik namskeid eru
afar dyr og pad vill stundum brenna vid ad su pekking sem starfsmadurinn aflar sér
nai ekki til fleiri starfsmanna innan skipulagsheildarinnar, par sem um mikla

sérhaefingu er ad reeda. Petta skapar vanda pegar starfsmadurinn haettir.

Annad sjonarhorn sem ekki hefur hlotid naegilega athygli beinist ad peim tengslum
sem lykilfélk hefur innan sem utan skipulagsheilda. bess eru deemi hja islenskum
ljiésvakamidli ad brotthvarf lykilstarfsmanns i markadsdeild olli pvi ad fyrirtaekid vard
af umtalsverdum auglysingatekjum vegna pess ad starfsmadurinn tok med sér ndin

og gbd tengsl vid vidskiptavini. Fleiri deemi um slikt eru pekkt.

Annar vinkill & malinu er ad ef starfsmadur faerir sig um set innan sama geira pa faer
samkeppnisadilinn pessa eftirséttu og dyru pekkingu. betta getur valdid pvi ad hart er
barist um slika starfsmenn og skipulagsheildir eru tilbanar ad borga peim vel fyrir ad

koma til starfa hja sér. bessar samraedur urdu til pess ad ahugi rannsakanda var



vakinn fyrir alvoru a@ pessu vidfangsefni og hann akvad ad taka petta fyrir i pessari

rannsokn.

Ohzett er ad segja ad hafileiki skipulagsheilda til ad afla sér pekkingar og nyta sér
hana 3 skilvirkan hatt sé pad sem skilji a milli feigs og ofeigs i samkeppnisumhverfi.
Ekki hefur enn tekist ad komast nidur 4 eina algilda skilgreiningu a pvi hvad pekking
sé en pd hefur ein skilgreining smdm saman verid ad festa sig i sessi innan
bekkingarstjornunar. bar segir ad pekking verdi til ur reynslu, gildum, upplysingum i
samhengi og innsai byggou a sérpekkingu sem skapar grunninn ad mati og samlégun
nyrrar reynslu og upplysinga. Hin a uppruna sinn og er notud i huga pess sem veit.
Innan skipulagsheilda er han ekki eingdngu geymd i skjolum og pekkingarbrunnum,

heldur einnig i hefdum, verkferlum, pjalfun og st6dlum (Davenport og Prusak, 1998).

pekking hefur i gegnum tidina verid adgreind fra gégnum og upplysingum. Velgengni
skipulagsheilda er oft had pvi ad nyta videigandi paetti, ad pekkja til peirra sem eru til
stadar og ad kunna ad hagnyta pa a videigandi hatt (Davenport og Prusak, 1998;
Zack, 1999). Fraedimenn hafa verid sammala um ad skipta pekkingu upp i leynda og
ljosa pekkingu (Nonaka, 1991). Ljés pekking er formleg og kerfisbundin og pad er
audvelt ad koma ordum ad henni og midla henni til annarra (Nonaka, 1991; Nonaka
og Takeuchi, 1995; Zack 1999). Leynd pekking er mjog persdnuleg, pad er erfitt ad
formfesta hana og pess vegna getur verid erfitt ad midla henni. Han & sér djupar
raetur i adgerdum og umbhverfi, fagkunnattu, taekni, markadi eda athofnum hdps
(Nonaka, 1991). Med 0O8rum ordum, pekkinguna ma finna jafnt i ritudum

upplysingum sem 6formlegum samtélum starfsmanna og alls par & milli.

Bent hefur verid a ad i fyrirtaekjarekstri i dag gerist pad e oftar ad samkeppnisforskot
og ardsemi fyrirtaekja séu had defnislegum pattum. Pessir paettir eru oftar en ekki
bekking starfsmanna. Pad hefur lengi verid vitad ad mikil pekking og reynsla byr
medal starfsfolks & hverjum vinnustad og myndast vid daglega pjonustu, samskipti
vid birgja, vinnu ad kynningu fyrirtaekisins og fleira (Eggert Claessen, 2005). bad
bekkja jafnframt flestir sogur af pvi ad starfsmenn haldi hja sér pekkingu, ,lari“ a

akvedinni vitneskju. bekking er vald sem getur hjalpad starfsmanni vid ad klifra upp
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metordastigann. A vinnustad eru pvi ymsar hindranir i vegi fyrir pvi ad starfsfélk
skiptist & pekkingu. Mikilvaeg pekking getur einnig tapast pegar starfsmadur laetur af

storfum (Skipulag og skjol ehf, e.d.).

pekkingarstjornun hefur verid pekkt hér a landi um nokkurt skeid. Radgjafafyrirtaeki
hafa bodid pjonustu sina @ pessu svidi, radstefnur hafa verid haldnar um efnid og
fjallad hefur verid um pad i timaritum. Stada pekkingarstjérnunar innan
skipulagsheilda hefur verid rannsoékud hér a landi. Dr. Ingi Runar Edvardsson
préfessor vid Haskolann @ Akureyri (2004) kannadi Utbreidslu pekkingarstjérnunar i
islenskum fyrirtaekjum og komst ad peirri nidurstédu ad 24% beirra fyrirteekja sem
toku patt i koénnuninni hofdu innleitt pekkingarstjornun. Einnig hafa verid
framkvaemdar nokkrar rannsoknir & pessu vidfangsefni & meistarastigi og grunnstigi
innan haskdla landsins, par hafa verid skodadar ymsar hlidar pekkingarstjéornunar;
svo sem skraningu & pekkingarverdmatum og midlun pekkingar. Hins vegar fannst
engin rannsokn sem snéri beinlinis ad pekkingartapi. P6 meetti nefna eina B.Sc.
rannsékn sem fjallar um ahrifapaetti og afleidingar starfsmannaveltu hja Samherja, en

su ritgerd er lokud til 2015, pannig ad ekki var haegt ad skoda nidurstédur hennar.

Erlendar rannséknir sem Idta ad pekkingartapi eru einnig af skornum skammti.
Deloitte og Touche (2004) gerdi rannsékn & pvi hversu medvitadir stjornendur vaeru
um hvada pekking vaeri mikilveeg fyrir rekstur fyrirtaekisins. Nidurstadan syndi ad
einungis helmingur patttakenda hélt lista yfir pa pekkingu. Droege og Hoobler
ranns6kudu tengsl & milli starfsmannaveltu og taps a leyndri pekkingu arid 2003 og
bentu nidurstddur til pess ad bein ahrif pekkingartaps a skipulagsheildir komi fram i
minni framleidslu og framleidni. Massingham (2008) gerdi raundaemisrannsékn 3
bekkingartapi i Astralska Varnarmalaraduneytinu og gafu nidurstédur til kynna ad tap
a mannaudi minnkadi afkost og framleidni, tap a félagsaudi skerti minni
skipulagsheildarinnar, tap a skipulagsaudi ryrdi laerdém skipulagsheildarinnar og tap
a vidskiptaaudi trufladi ytra pekkingarflaedi. Rannsoknir hafa einnig verid kynntar sem
afmarka sig vid einn patt pekkingarauds; taka til daemis einungis til vidskiptaauds.
Hofundar fraedigreinanna voru sammala um ad pekkingartap vaeri vanrannsakad efni

sem purfi ad huga betur ad i framtidinni.
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Ymsar rannséknir sem gerdar hafa verid & starfsmannaveltu komu ad einhverju leyti
inn 4 pekkingartap enda slikt tap eitt af afleidingum mikillar starfsmannaveltu,
sérstaklega ef starfsmenn med nokkurra ara starfsreynslu hverfa fra storfum.
Starfsmenn sem hafa starfad lengi i sama fyrirtaeki hafa & peim tima sankad ad sér
vidamikilli pekkingu i gegnum reynslu sina og nam. bessir starfsmenn eru gjarnan
lykilstarfsmenn innan skipulagsheildanna og pad hefdi vidtek ahrif & starfsemi
hennar ad missa pa. Starfsmadurinn og pekking hans eru samofin og ef

starfsmadurinn heettir pa hverfur pekking hans um leid.

Markmid pessarar rannsdknar er ad kanna pekkingartap hja tveimur
bekkingarfyrirtaekjum hér a landi og skoda hvada adferdum pau beita til ad [dmarka
pbetta tap. Nidurstédurnar verda bornar saman vid innlendar og erlendar rannsoknir
og pannig verdur ljosi varpad a hvada urraedi eru notud til ad fanga pekkingu og
hvada leidir eru vaenlegar til ad fyrirbyggja pekkingartap. bekkingarfyrirtaeki eru i
ritgerdinni skilgreind sem skipulagsheildir er skapa verdmaeti sitt ut fra pekkingu
mannaudsins.  Skipulagsheildin er hdd hagnytingu pessarar pekkingar i

verdmaetaskdpun sinni.

Hagnytt gildi pessa verkefnis felst i pvi ad rannséknin mun gefa visbendingar um ahrif
bess pekkingartaps sem skipulagsheildir rannséknarinnar verda fyrir arlega, hversu
umfangsmikid vandamalid er og hvada adferdum stjérnendur beita til ad fyrirbyggja
ad tapa pekkingu. Rannséknin er gerd i peim tilgangi ad varpa ljdsi & petta
bekkingartap og kostnad pess pannig ad skipulagsheildir geti skodad leidir til ad
fyrirbyggja pad og efla pannig starfsemi sina sem vaeri til hagsbota fyrir islenskt

atvinnulif og tryggja enn betri drangur skipulagsheilda.

Margar spurningar voknudu pegar undirbuUningur rannséknarinnar hofst enda um
margar viddir @ malinu ad reeda. Eftir miklar vangaveltur og vidraedur vid fagfdlk sem
leikmenn voru hugmyndirnar smam saman afmarkadar nidur i tveer

rannséknarspurningar sem leitad verdur svara vid hér i ritgerdinni.

12



Eftirfarandi spurningar voru settar fram i upphafi rannséknar:

* Hver eru ahrifin 4 starfsemi skipulagheildar vid ad missa fra sér lykilstarfsmann
med mikla og/eda mikilvaega pekkingu?
e Hvada adferdum beita stjérnendurnir til ad halda mikilveegri pekkingu innan

skipulagsheildarinnar og fyrirbyggja ad missa hana ut?

| rannsékninni eru skodud tvé pekkingarfyrirtaeki, annars vegar alpjédlega
endurskodunar- og radgjafafyrirtaekid PricewaterhouseCoopers (PwC) og hins vegar
upplysingataeknifyrirtaekid EJS. Hja PwC & Islandi stérfudu 133 starfsmenn vid lok
rekstrararsins 2007 og var menntunarstig afar hatt, um 87% starfsfolks voru med
haskdlagradu, flestir a svidi vidskiptafraedi. Hja EJS storfudu 180 manns og voru um
38% peirra med hdaskdlagradu og 35% med vottud prof er luta ad pekkingu & vérum
og hugbunadarlausnum. Med 68rum ordum pa er menntunarstig pessara fyrirtaekja

hatt enda byggist verdmaetaskdpun peirra @ pekkingu starfsmannanna.

Adferdafreedin sem notud er til ad svara rannsoknarspurningunum er eigindleg
raundaemisrannsokn. Vidtol eru tekin vid patttakendur dr tveimur fyrirteekjum til ad
dypka enn frekar hid freedilega framlag. Hin fraedilega framsetning 3
bekkingarstjornun og pekkingartapi og skilmerkileg notkun a tveimur fyrirtaekjum
kortleggur og varpar ljosi a fyrirbaerid og vandann, jafnframt pvi ad leggja grunn ad

frekari megindlegum rannséknum.
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1.1. Uppbygging ritgerdarinnar

Skipulag ritgerdarinnar er pannig ad a eftir Utdraetti og inngangi, par sem gerd er
grein fyrir markmidum og tilgangi rannsdknar, hefst umfjollun um paer
skipulagsheildir sem taka patt i rannsokninni. Kafli tvo fjallar sem sagt um fyrirtaekin
og er skipt nidur i tvo undirkafla sem innihalda umfjollun um hvort fyrirteeki fyrir sig.
Umfjollunin hefst & EJS. Saga pess er rakin fra stofnun fyrirtaekisins arid 1939 og
greint er fra starfsemi pess innan upplysingataeknigeirans. Fjallad er um samsetningu
starfsmannahdpsins, menntun, namskeidskostnad og fleira. ba verdur fjallad um
skipurit EJS og sagt fra meginsvidum pess, lausnasvidi, bunadarsvidi, fjarmalasvidi og
markadssvidi. Pad verdur greint fra peim gaedakerfum sem notud eru til ad styrkja
innvidina og umfjollun lykur & umraedu um helstu vidskiptavini og samkeppnisadila.
pvi naest er fjallad um PwC. bar verdur farid i gegnum sogu fyrirtaekisins fra stofnun
litillar endurskodunarskrifstofu arid 1924 og til pess ad pad vard hluti af einu staersta
fyrirtaeki heims innan endurskodunar- og radgjafar. Greint er fra starfsemi
fyrirtaekisins 4 fIslandi, meginmarkmidum og starfsemi. b4 er fjallad um
starfsmannamal, starfsmannaveltu og ndmskeidskostnad. Raett er um skipurit

félagsins, helstu vidskiptavini og samkeppnisadila.

[ pridja kafla fer fram fraedileg umfjdllun um vidfangsefni rannséknarinnar par sem
greint verdur fra kenningum og rannséknum hér heima og erlendis. Kaflanum er skipt
upp i fjora hluta: bekkingu, pekkingarstjornun, tap a pekkingu og adgerdir til ad
fyrirbyggja pekkingartap. Fyrsti hlutinn fjallar sem sagt um pekkingu og er skipt nidur
i fimm undirkafla. Hugtakid pekking er skilgreint, fjallad um leynda og ljésa pekkingu,
myndun og midlun pekkingar, hvada hindranir geta stadid i vegi fyrir
pbekkingarmidlun og ad lokum er fjallad um pekkingaraud. Annar hlutinn fjallar um
bekkingarstjornun og er umfjolluninni skipt nidur i fjéra undirkafla. Fyrst verdur
fjallad um skilgreiningar og aherslur innan pekkingarstjornunar, pa um mismunandi
nalgun vid stjornun pekkingar, pad er skraningar- og samskiptastefnu. bvi naest er
greint frd rannsdknum sem birtar hafa verid um stodu pekkingarstjornunar hérlendis
og erlendis og 66rum hluta lykur & umfjollun um arangur pekkingarstjérnunar. pridji

hluti kaflans fjallar um tap a pekkingu. Umfjollun er skipt upp i fimm undirkafla. Fyrst
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er fjallad um ahrif pekkingartaps a mannaud, skipulagsaud og vidskiptaaud og skodud
ahrifin 34 rekstur skipulagsheildar. Kynntar verda rannsoknir a pekkingartapi og fjallad
litillega um kostnad. Fjordi og sidasti hluti kaflans fjallar um adgerdir til ad fyrirbyggja
pbekkingartap. bar er skodad hvada adferdir pekkingarstjérnunar studla best ad
vardveislu pekkingar innan skipulagsheilda og hvernig megi lagmarka skadann sem
hlyst af pvi ad missa lykilstarfsmann. Byrjad er 4 ad fjalla um fyrirtaekjamenningu og
mikilvaegi pess ad hun stydji vid pekkingarstjornunina. Greint er fra adferdum sem
hvetja til pekkingarmidlunar, fjallad um hvernig nyta megi hlutverkagreiningu til ad
gera stefnumotun um pekkingarstjérnun markvissari og komid med demi um
hvernig pekkingarfyrirtaeki geti nytt sér adferdir pekkingarstjérnunar vid umbaetur a

hugbunadarferlum. Kafla prju lykur med stuttri samantekt.

| fiorda kafla verdur fjallad um rannséknina og peer adferdir sem rannsakandi beitir
vid rannsoknina. Umfjollunin hefst & rannsdéknarsnidinu, styrkleikum pess og
takmoérkunum. pa verdur fjallad um tilgang og markmid rannséknarinnar og greint fra
rannséknarspurningum. Ad lokum er sagt frd framkveemd rannséknarinnar,

patttakendum, gagnadéflun, og Urvinnslu.

Fimmti kafli ritgerdarinnar greinir fra nidurstodum rannséknarinnar. Fyrsti hlutinn
kynnir paer nidurstédur sem komu fram i vidtolum vid patttakendur fra EJS og er
honum skipt nidur i undirkafla eftir meginpemum. Annar hlutinn reifar nidurstdédur ar
vidtolum vid patttakendur fra PwC og er honum einnig skipti nidur i undirkafla eftir
meginpemum. Sidasti hluti kaflans er samantekt par sem megin nidurstédur

rannséknarinnar verda dregnar saman.

| sjotta kafla verdur leitast vid ad svara peim rannséknarspurningum sem lagdar eru
fyrir i upphafi rannsdknarinnar. Spurningunum verdur svarad ut fra upplysingum
patttakenda og nidurstédurnar bornar saman vid innlendar og erlendar rannséknir og
fredi par sem vid 4. Reett verdur um takmarkanir, veikleika, mikilveegi

rannséknarinnar og moégulegar framtidarrannséknir.

| sipunda kafla eru fylgiskjol og i peim attunda heimildaskra ritgerdarinnar.

15



2. Fyrirtaeki i rannsokninni

[ pessum hluta ritgerdarinnar verdur gerd grein fyrir peim skipulagsheildum sem um
raedir i rannsékninni. Badar eru skilgreindar sem pekkingarfyrirtaeki, annad starfar a
svidi upplysingatakni og hitt a rddgjafasvidinu. Greint verdur fra staerd fyrirtaekjanna,

umfangi, hlutverki og markmidum.

Adur en umfjollunin hefst er rétt ad greina fra hvad hér er att vid pegar fjallad er um
bekkingarfyrirtaeki. Ppekkingarfyrirteeki eru paer skipulagsheildir sem skapa sin
verdmeeti Ut fra pekkingu mannaudsins. pekkingin er sprottin upp Ur menntun, faerni
og reynslu starfsfolksins. Skipulagsheildin er had hagnytingu pessarar pekkingar i

verdmeetaskopun sinni.

Félag vidskipta- og hagfreedinga hefur fra arinu 2000 stadid fyrir tilnefningum til
pekkingarfyrirtaekis arsins. Tilnefningarnar gefa til kynna hvada skipulagsheildir teljast
til pekkingarfyrirteekja ad mati félagsmanna. Medal fyrirtaekja sem hafa verid tilnefnd
eru PricewaterhouseCoopers og EJS. Ein helsta audlind pessara skipulagsheilda er

mannaudurinn. Arangur peirra ma pakka reyndu og haefileikariku starfsfélki.
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2.2.EJS
Saga

EJS var stofnad af Einari J. Skulasyni arid 1939 og bar pa nafn hans. Fyrirtaekid hof
starfsemi sina med vidgerdarpjonustu fyrir skrifstofuvélar. Sidar opnadi fyrirtaekid
verslun, auk pess sem pad proadist yfir i ad verda innflutnings- og pjonustufyrirtaeki
fyrir skrifstofuvélar og fljdtlega beettist vid sala & budarkdssum. A stridsarunum var
jafnframt bodid upp & byssu- og kveikjaravidgerdir. Einar hafdi persénulega og
faglega pjénustu ad leidarljési og hafa stjérnendur fyrirteekisins fram til dagsins i dag

reynt ad vidhalda peirri hefd.

Helstu bankastofnanir landsins gerdu langtimasamning vid EJS um beinlinutengingu
og heildartélvuvaedingu & afgreidslukerfum. [ kjélfarid, arid 1984, var fyrirtaekid gert

ad hlutafélagi.

| byrjun niunda &ratugarins hof fyrirtaekid ad preifa fyrir sér i tdlvumalum. Einar st6d
ba frammi fyrir tveimur valkostum, ad leggja nidur fyrirtaekid eda hefja géngu sina
fyrir alvéru inn i teekniold. Arid 1984 akvad Einar ad selja hlut sinn i fyrirtaekinu til
starfsmanna sinna sem betur pekktu til pessarar nyju taekni. i kjolfarid var fyrirtaekid
gert ad hlutafélagi. A arunum 1983-1990 lagdi fyrirteekid aherslu 4 ad selja og
bjénusta PC tolvur og afgreidslukerfi fyrir banka. Arid 1996 gerdist EJS umbodsadili &

Dell eftir ad AST og Victor toélvur hurfu af markadnum.
Um aldamétin var nafni fyrirtaekisins breytt i EJS med skirskotun til fyrri eiganda pess.

A drunum 2004-2006 keypti EJS ymis félog til ad styrkja starfsemi sina, svo sem
Simkerfi, Simaland, ISOFT, Eskill og Utnet.

Fra arinu 2004 hafa ordid ymsar breytingar i eignarhaldi EJS. DZ reid 4 vadid med pvi
ad kaupa 58% hlut i EJS. [ april sama ar keypti Skyrr, sem var i eigu Kégunar, hlut DZ i
EJS. Manudi sidar keypti Dagsbrun hlutafélagid Kogun og vard par med adaleigandi
Skyrr. Dagsbran sem pa var ordinn eigandi EJS breyttist i hlutafélagid Teymi sem enn

er adaleigandi EJS i dag. Teymi a auk EJS upplysingateeknifyrirteekin Kdgun, Skyrr,
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HugurAx, Landsteina Streng og Eskil auk fyrirtaekja & svidi fjarskipta. (Jon Viggd
Gunnarsson, munnleg heimild, 18. mai 2008). Teymi var hins vegar sidar tekid af

hlutafélagamarkadi

Starfsemi

Meginstarfssvid EJS eru ad veita sérhaefda pjonustu og radgjof i upplysingataekni,
hysingar og rekstrarpjonustu, solu og pjénustu @ midlaagum vél- og hugbunadi, sélu
og pjonustu a tolvubunadi, afgreidslukerfapjonustu og verkefnastjérnun og
sampaettingu hugbunadar. Markadshlutdeild EJS i fartélvum var 18,8% fra januar til
april 2007 og i einmenningstélvum 43,4% & sama timabili (Jon Viggd Gunnarsson,
munnleg heimild, jandar 2007). Velta 4rid 2007 var taepir 4,8 milljardar sem er um
20% aukning fra fyrra ari. Vergur hagnadur i arsreikningi eda framlegd var 30% arid
2007 en 31% arid adur. Rekstarhagnadur i arsreikningi eda EBIT minnkadi milli ara,
for ar 12% i 3% af solu, enda 6x s6lu- og stjérnunarkostnadur um 29% milli ara. (EJS

ehf. - Arsreikningur samstaedunnar, 2007).

Helstu markmid EJS eru ad vaxa hradar i pjonustu en solu & bunadi, ad halda afram
ad prodast og stekka sem lykilsamstarfsadili sterstu og framsaeknustu fyrirtaekja
islands, ad sinna upplysingataeknilegum pérfum jafnt smaerri sem steerri fyrirtaekja og
ad na betri stédu a einstaklingsmarkadi (Jon Viggd Gunnarsson, munnleg heimild,

januar 2007).

EJS hf. rekur tveer starfsstodvar. Hofudstodvar pess eru a8 Grensasvegi 10 i Reykjavik
og Utibu er & Tryggvabraut 10 & Akureyri. A Akureyri rekur EJS 6fluga starfsstdd. bar
er starfandi fyrirteekja- og solusvid, netpjonusta og verkstaedi. Fyrirtaekid er einnig
med adstédu a Grensasvegi 8. EJS er i samstarfi vid nokkra endurséluadila og hja

pbeim ma fa pann bunad sem EJS flytur inn og f& buanadinn pjonustadan.
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Starfsmenn

EJS hefur pad ad markmidi ad vera eftirséttur vettvangur vel menntadra og faglegra
einstaklinga sem leggja sig fram vid ad vinna hratt og orugglega i sibreytilegu
alpjédlegu upplysingataekniumhverfi. bar starfa um 180 manns og eru um 33% peirra
med haskolagradur. Pannig eru 28% med BS/BA gradur, 5% starfsmanna med MS/MA
haskdlagradu, og 5% med adrar haskdlagradur. Um 35% starfsmanna eru med vottud
prof 4 sérhaefdri pekkingu & vérum og hugbunadarlausnum, eins og t.d. Microsoft,
Oracle, Sun, Cisco og eru alls um 50 starfsmenn med yfir 200 gild proéf, par af eru 30
starfsmenn med yfir 90 Microsoft MCP préf. Auk pessa fara starfsmenn & ymis
namskeid sem ekki veita gradur eda prof (Jon Viggd Gunnarsson, munnleg heimild,

januar 2007).

Arid 2007 féru taeplega 16 milljonir i namskeidsgjold og er pa ekki talinn med
kostnadur vid flug, hotel og dagpeninga, jafnvel pd ad flest pessara namskeida feeru
fram erlendis. Starfsmannavelta EJS arid 2007 var 11%, 19 manns hattu storfum en
35 nyir starfsmenn hofu storf. Ekki var haldid sérstaklega utan um astaedur pess ad

starfsmenn létu af storfum (Unnur Flygering, munnleg heimild, 3. jali 2008).

SKkipurit
Meginsvidin eru fjogur talsins: Lausnasvid, bunadarsvid, fjarmalasvid og markadssvid.

Meginverkefni lausnasvids EJS er ad bjoda uppa pjénustu vido alla
upplysingataeknilega innvidi, po med sérstakri aherslu a parfir stérra fyrirtaekja sem
gera miklar og fléknar krofur til midlaegra kerfa. Logd er dhersla & ad vidskiptavinirnir
fai sérsnidna pjénustu ad sinum porfum. Sérfreedingar lausnasvids veita radgjof i
nethoégun, Microsoft lausnum, oryggislausnum, gagnalausnum og IP simkerfum.
Lausnasvidid er einnig med hysingar- og rekstrarpjonustu, verksteda- og
notendapjonustu og svo verkefnastjérnun og hugbunaradlogun. (EJS: Stjérnendur,

e.d.).
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Bunadarsvid EJS selur bunad fra leidandi fyrirtaekjum i upplysingataekni, svo sem fra
Dell, EMC, Xerox, SUN, Cisco. Hugbunadarlausnir eru einnig mikilveegur pattur og par
eru samstarfsadilar EJS t.d. Microsoft, Citrix, Trend Micro, VMware og Altaris.
Pjénustumenn bunadarsvids sinna almennum uppsetningum & utstodvum og allri
vidgerdarpjénustu. A svidinu er einnig afgreidslukerfa- og hradbankadeild (EJS:

Stjérnendur, e.d.).

Fjdrmalasvid heldur utan um fjarreidur, bdkhald, innkaup og birgdahald dsamt
gedamalum. Fjarmalasvid adstodar vid gerd og endurskodun fjarhagsaeetlana og
begar asetlanir hafa verid sampykktar ber svidid dbyrgd 4 ad peim sé framfylgt (EJS:

Stjornendur, e.d.).

Markadssvidid sér um sélu og markadssetningu & afurdum EJS, patttoku i voruprdun,
samningagerd vid birgja auk annarra malaflokka. Einnig hefur markadssvidid mikil og

god samskipti vid birgja EJS eins og Dell, EMC, SUN, Microsoft og NCR.

Skipurit EJS er uppbyggt pannig ad efst er stjérn EJS og undir henni er forstjori
fyrirtaekisins sem einnig er framkvaemdastjori fjarmala- og rekstrarsvids sem er eitt af
stodsvidum fyrirtaekisins. Stodsvidin eru fjarmalasvid, markadssvid, geedastjornun og
starfsmannastjérnun. Undir forstjéra heyra einnig svid pjonustulausna og
bunadarlausna, sem hvoru um sig er styrt af einum framkveemdastjéra (Jon Viggd

Gunnarsson, munnleg heimild, jandar 2007). Skipurit EJS ma sja @ mynd 1.
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Fjarmalasvio
Fjarmalastjori

Markadssvid

Pjonustulausnir
Framkvaemdastjori

Radgjof

Sérfraedipjonusta

Bunadarlausnir
Framkvemdastjori

Akureyri

Vidskiptastjornun

Markadsstjori Verkefnastjornun Enterprise Team
Hysing og Direct Sales
Rekstrarpjénusta
— Starfsmannastjori Verslun
Pjonustusala og
samingaumsjon Heildsala
Verkstaedi Vorustjorar
— Ga0astjori

Pjonustuver AK pjonusta

Mynd 1: Skipurit EJS

Traustir innvidir

EJS styrkir innvidi sina med gaedakerfum. bPad fékk /SO 9001 vottun arid 1994, en
adeins um prir tugir islenskra fyrirteekja hafa fengid geedakerfi sin vottud samkvaemt
ISO 9000. bad er frekar lag tala midad vid pad sem gerist i Vestur-Evrépu. EJS vinnur
skv. ISO 17799 i hysingu og er vottun a naesta leiti. EJS leggur einnig mikla dherslu a
ITIL adferdafraedi vid rekstur upplysingakerfa, en ITIL (IT Infrastructure Library) er
itarlegt safn vinnuferla og leidbeininga, dsamt skilgreiningum a peim hugtokum sem
notud eru vid rekstur upplysingakerfa (EJS-rekstarlausnir, e.d.). ITIL adferdafraedin
var proud af Office Government of Commerce (OCG) fyrir bresku rikisstjornina og
hefur nad alpjodlegri vidurkenningu sem bestu adferdir vid stjérnun og rekstur

upplysingakerfa. Tiu starfsmenn eru med ITIL Foundation gradu.

Verkefnastjornun EJS byggir & PRINCE2 (Project IN Controlled Enviroments). Til ad
styrkja tengsl EJS vid vidskiptavini og samstarfsadila ennfrekar er verid ad innleida

CRM kerfi (Customer relationship management).
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Helstu vidskiptavinir og samkeppnisadilar

Vidskiptavinir EJS er flestir staerstu notendur a Islandi, t.d. Landsbanki, Kaupping,
Glitnir, Landspitali Haskdlasjukrahus, Vodafone, Skyrr, N1. Virkir vidskipavinir eru
7.120. EJS sinnir 6llum markadnum og er 85% B2B (Business to Business) og 15% B2C

(Business to Consumer).

Markadshlutdeild EJS i fartélvum var 18,8% fra januar til april 2007 og i

einmenningstélvum 43,4% & sama timabili.

Helstu samkeppnisadilar i LCA eru; Nyherji, Opin Kerfi, Skyggnir, Sensa, bekking, Titan
og Siminn (ANZA).

Helstu samkeppnisadilar i SMB (Small business) eru Nyherji, Opin Kerfi, Pekking og
Tolvulistinn. Og i SOHO (Small office/ home office) eru Tolvulistinn, Tolvutek, Digital
Task, BT og ELKO i samkeppni.
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2.3. PricewaterhouseCoopers
Saga

Ségu PricewaterhouseCoopers hf. a islandi er haegt ad rekja allt aftur til 1924 pegar
danskur endurskodandi Niels Manscher stofnadi hér endurskodunarfyrirtaeki sem var

kennt vid hann allt til arsins 1992, N. Manscher.

A lidnum arum hafa nokkur endurskodunarfyrirtaeki sameinast fyrirtaekinu og hefur
bad breytt um nafn og adsetur samfara pvi. Tekid var upp samstarf vid fyrirtaekio
Coopers & Lybrand arid 1974 og vard pad fullgildur adili ad samstarfinu arid 1992. A

sama tima var nafni pess breytt i endurskodunarmidstédin Coopers & Lybrand.

Pann 1. janUar 1998 sameinadist fyrirtaekid radgjafafyrirtaekinu Hagvangi ehf. og

starfadi undir nafninu Coopers & Lybrand — Hagvangur hf. um tima.

PricewaterhouseCoopers (PwC) ték upp nuverandi nafn 1. juli 1998, a8 sama tima og
sambeerileg fyrirtaeki sem voru i samvinnu innan PwC um allan heim gerdu pad. Med
sameiningu fyrirtaekjanna Coopers & Lybrand og Pricewaterhouse vard til steersta
samsteypa endurskodunar- og radgjafafyrirtaekja i heimi. [slenska fyrirtaekid er
fullgildur adili ad samsteypunni. bann 1. jantar 2000 vard enn frekari staeekkun pegar

BDO og Endurskodun PwC sameinudust.

Arid 2002 var radgjafasvid PwC adskilid endurskodunarhluta fyrirtaekisins en IBM
hafdi keypt rdadgjafahluta PwC med ,global”“ samningi. Adskilnadur endurskodunar og
radgjafastarfsemi PwC kom til vegna aukinna krafna um adskilnad a milli
endurskodunar og radgjafar, adallega fra SEC (U.S. Securities and Exchange

Commission) en pessar krofur hofdu verid lengi i umraedunni.

Arid 2004 var stofnad radgjafasvid & nyjan leik en pad var byggt upp 4 mun prengri
skilgreiningu vardandi starfssvid en adur. [ upphafi var svidid nefnt fjarmalaradgjof en
sidar var nafninu breytt i fyrirtaekjardadgjof. (Pérunn Audunsdattir, munnleg heimild,

18. juli 2008). PwC var lengi eina stora radgjafafyrirteekid sem sérhaefdi sig i
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stjornsyslurddgjof og hefur unnid kerfisbundid ad adlogun stjérnunaradferda ar

einkarekstri ad porfum opinberra adila fra arinu 1994 (PwC Consulting, 2002).

Jafnhlida fyrirteekjaradgjofinni var stofnad sérstakt skatta- og logfraedisvid en visad
ad badum pessum deildum voru til i formi stoddeilda vid endurskodunarsvid. Med
bessu tok starfsemi svidanna ad aukast stérlega og nu fellur um 20% af veltu félagsins

til 4 pessum svidum, po vissulega sé endurskodunarsvidid langstaerst.

| dag er PwC & islandi hluti af staersta alpjédlega endurskodunar- og radgjafafyrirtaeki
heims. Stada peirra byggist fyrst og fremst a afburda haefileikum og reynslu
starfsmanna PwC og pbad ma segja ad gadi pjonustunnar hafi feert fyrirtaekinu
samkeppnisforskot 4 innlendum sem og alpjédlegum vettvangi (Pérunn

Audunsdottir, munnleg heimild, 18. juli 2008).

Starfsemi

PricewaterhouseCoopers starfar i 150 I6ndum og er med skrifstofur i 766 borgum.
Starfsmenn eru um 147.000, um 41% peirra starfa i Evrépu. Skrifstofur eru & fimm

stédum a Islandi, i Reykjavik, Akureyri, Husavik, Keflavik og Selfossi.

Meginmarkmid eru medal annars ad tryggja hlutleysi og triverdugleika i storfum
sinum, ad veita faglega pjénustu, tryggja adgengi ad nyjungum og préun i pjénustu,
ad skapa eftirséknarvert umhverfi fyrir metnadarfullt, vel menntad og framseaekid

starfsfélk og ad vera ardsamt fyrirtaeki med traustan fjarhag (PwC i hnotskurn, e.d.).

Meginstarfssvid PwC & islandi er ad vera framsaekid og traust fyrirtaeki & svidi
endurskodunar, reikningsskila, fyrirtaekjaradgjafar, skatta- og logfreediradgjafar. PwC
er medal staerstu fyrirtaekja i sinni grein 4 slandi, adeins KPMG og Deloitte eru staerri

(Ragnar borgeirsson, munnleg heimild, 25. agust 2008).

Adild PwC ad PricewaterhouseCoopers International veitir adgang ad mikilli
sameiginlegri pekkingu og reynslu. Allir starfsmenn hafa adgang ad gagnagrunnum

PwC og geta pannig nytt sér pekkingu fyrirtaekisins um allan heim. St6dlud
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vinnubroégd og adferdafraedi PwC gera sérfreedingum hér a landi kleift ad adlaga nyja

erlenda pekkingu ad islenskum adstaedum.

PwWC & Islandi starfar samkveemt fyrirmynd og reglum PricewaterhouseCoopers
International. | reglum peirra kemur medal annars fram ad einungis starfsmenn
fyrirtaekisins geta ordid medeigendur eda ,partnerar.” Partnerar gegna lykilstorfum i

fyrirtaekinu og hafa umsjon med flestum peim verkefnum sem unnin eru.

Starfsmenn

Heildarfjoldi starfsmanna PwC i lok rekstrarars 2007 var 133. Loggiltir
endurskodendur voru 31. Vidskiptafraedingar og adrir sérfraedingar vid endurskodun
og fyrirteekjaradgjof voru i allt 67 starfsmenn, par af 22 med mastersgradu og 45 med
BS gradu en par af voru 10 i mastersnami. Logfraedingar voru 12. Vid bokhaldsstorf
stérfudu 7 einstaklingar og hluti peirra voru vidurkenndir békarar. A rekstrarsvidinu
storfudu 13 manns, 2 starfsmenn med mastersgradu og 4 med BS gradu. | allt voru
bvi 116 starfsmenn med hdaskdlagradur en 17 an slikrar gradu. Starfsmannavelta
rekstrararsins var 33,8%, nyir starfsmenn & rekstrararinu voru 33 og 12 starfsmenn

létu af stdrfum. Astaedur pess ad peir 1étu af stérfum voru eftirfarandi:

e Tveir fengu tilbod um stjornunarstorf i 6drum fyrirtaekjum

e Fjorir fengu tilbod um starf sem peim potti spennandi og gatu ekki hafnad

e Fjorir haettu par sem peir voru 6anaegdir hja PwC, fundu sig ekki i starfinu og
fannst purfa ad huga betur ad skipulagningu verkefna og starfspréun.

e Einn starfsmadur sem hafdi starfad lengi hja PwC heetti par sem hann var
0anaegdur med stjérnun og skipulagningu

* Einn haetti par sem hann komst aftur i gamla starfid sitt sem er arstidabundid
og ad hans mati spennandi, eetlar i nam eftir sumarid - var i

adstodarmannastarfi

Namskeidskostnadur sidasta rekstrarar var kr. 15.100.000. Inni i pvi eru styrkir til

l6ggildingarprofa og profgjold, ferdakostnadur, gisting o.fl. Hins vegar er fjarfestingin
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Sjé|f1 ekki inni i peirri tolu en & sidasta ari var sa kostnadur kr. 8.275.000 (Pérunn

Audunsdottir, munnleg heimild, 18. juli 2008).

SKkipurit

Starfssvid félagsins eru prju: Endurskodunarsvid, fyrirtaekjasvid og skatta- og

l6gfraedisvid.

Meginhlutverk endurskodunarsids er ad stadfesta dreidanleika fjarhagslegra
upplysinga med pvi ad veita 6had sérfraedidlit a3 peim. Einnig veita endurskodendur
ymsa adra pjonustu sem tengist sérfraedistorfum peirra, svo sem reikningsskil, innra
eftirlit, kerfis- og ferlagreiningu, areidanleikakénnun og radgjof um ahaettustyringu

(PwC: Endurskodun, e.d.).

Fyrirtaekjasvid veitir fyrirteekjum, samtokum og opinberum stofnunum margvislega
bjonustu, baedi hérlendis og erlendis, er vardar hina ymsu paetti vidskiptalifsins. Veitt
er margpatta radgjof og pjonusta svo sem vid kaup, solu eda sameiningu fyrirtaekja,
baetta stjornarheetti, areidanleikakannanir, fjarmagnspérf eda hvad annad er

viokemur rekstri (PwC: Fyrirtaekjarddgjof, e.d.).

Skatta- og l6gfraedisvid PwC bydur upp 4 margvislega pjonustu a svidi skattaréttar og
|6gfraedi. Starfsmenn svidsins hafa mikla reynslu og pekkingu & svidi skattaréttar og
l6gfraedi. Vidskiptavinum er veitt adstod og radgjof vardandi alpjédlegan skattarétt,
areidanleikakannanir, félagarétt, mannaud i alpjodlegu umhverfi, milliverdlagningu

skattaradgjof og virdisaukaskatt (PwC: Skatta- og l6gfraedisvid, e.d.)

Skipurit PwC er pannig uppbyggt ad efst er stjorn PwC, en i henni sitja fjorir af
eigendum PwC og skipta med sér embaettum stjornarformanns, medstjérnenda og

varamanns. bar undir situr framkveemdastjéri TSP (Territory Senior Partner), sem

Timinn sem starfsmenn eru ekki i Utseldri vinnu par sem peir eru ymist 8 namskeidum eda ad kenna a
namskeidum.
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jafnframt er adili i stjérn. Undir framkveemdastjéra TSP heyra svidin prju, skatta- og
l6gfraedisvid, endurskodunarsvid og fyrirtaekjasvid; yfirmenn peirra eru svidsstjorar.
Framkvaemdastjori er yfir rekstardeildinni, undir hana heyra t.d. fjarmalastjéri og

mannaudsstjori. ba heyrir einnig deild um freedslumal undir framkvaemdastjéra TSP,

sja nanar @ mynd 2.

Stjérn PwC

Ahaettustjérnun

Framkvaemda-
stjori

- E =
Skatta- og ndur Fyrirtaekjasvid

|6gfraedisvid skodunarsvio

p|iopJesisyay
[ewn|spel4

Mynd 2: Skipurit PwC

Helstu vidskiptavinir og samkeppnisadilar

Vidskiptavinir PwC koma ur 6llum greinum atvinnulifsins eins og sja ma @ mynd 3. bar
ma einnig sja ad mesta aukningin & sidastlidnum arum hefur verid i
fjarmalageiranum, enda voxtur par verid mikill. Voxtur hefur einnig verid stédugur i
bilaidnadi og i orkugeiranum. Hins vegar ma sja samdratt medal annars i opinbera

geiranum og tryggingageiranum.
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Mynd 3: Velta PwC & islandi & hverja atvinnugrein 2005-2007

Markadshlutdeild PwC hefur farid vaxandi, samanber mynd 4 og er ni um 20%.
Fyrirtaekid pjonar morgum af steerstu fyrirtaekjum landsins, svo sem Marel, N1,

Landsbankanum, Jardborunum, Glitni og Lifeyrissjédi verslunarmanna.

Helstu samkeppnisadilar PwC eru Deloitte og KPMG. beir bjoda baedi upp 4 sérhaefda
pbjonustu og radgjof a svidi endurskodunar og reikningsskila, asamt fjarmalaradgjof,
skatta- og logfraedirddgjof og radgjof a svidi ahaettupjénustu. Baedi fyrirtaekin eru, likt
og PwC, hluti af alpjodlegum samsteypum. Deloitte var med um pad bil 44%
markadshlutdeild, Deloitte 36% og PwC rumlega 20% markadshlutdeild arid 2007.

Voxturinn var mestur hja PwC.
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Mynd 4: Markadshlutdeild PwC og helstu samkeppnisadila peirra.
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Velta PwC arid 2007 var rumlega 1,1 milljaréur, sjd mynd 5 (Ragnar borgeirsson,
munnleg heimild, 25. agust 2008). Voxtur hefur verid mestur i fyrirtaekjaradgjofinni a

pbessu timabili, en endurskodunarsvidid er steersta svidid med 83,2% af veltunni.
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Mynd 5: Velta i milljonum kréna.
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3. Fraedileg umfjollun

Umfjollun freedilegs hluta ritgerdarinnar er skipt nidur i fjora kafla eftir vidfangsefni
og midast vid ad gefa fraedilegan grunn undir rannsdknarspurningarnar sem eru
eftirfarandi: Hver eru ahrifin & starfsemi skipulagheildar vid ad missa frd sér
lykilstarfsmann med mikla og/eda mikilvaega pekkingu? Hvada adferdum beita
stjornendurnir til ad halda mikilveegri pekkingu innan skipulagsheildarinnar og

fyrirbyggja ad missa hana ut?

Fyrsti kaflinn fjallar um pekkingu. Hugtakid pekking er skilgreint, fjallad er um leynda
og ljésa pekkingu, myndun og midlun pekkingar, hindranir gegn pekkingarmidlun og
pbekkingaraud. Annar kaflinn fjallar um pekkingarstjérnun, fjallad er um skilgreiningar
og aherslur, skraningar- og samskiptastefnu, rannséknir a st6du pekkingarstjornunar
erlendis sem hérlendis og arangur pekkingarstjérnunar. | bridja kafla er raett um
bekkingartap og ahrif pess 4 mannaud, skipulagsaud og vidskiptaaud, skodud eru
ahrif pekkingartaps a rekstur skipulagsheildarinnar og greint verdur fra rannséknum.
Fjordi og sidasti kaflinn fjallar um adgerdir til ad fyrirbyggja pekkingartap,
fyrirtaekjamenningu og um adferdir pekkingarstjérnunar sem studla vel ad vardveislu

pbekkingar innan skipulagsheilda.
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3.1. bPekking

pekking er lykilhugtak i pessu verkefni og pvi verdur kafad nanar ofan i pad i pessum
kafla. pvi hefur 16ngum verid haldid fram ad heefileiki skipulagsheilda til ad afla sér
pbekkingar og nyta sér hana a skilvirkan hatt sé pad sem skilji @ milli feigs og 6feigs i
alpjodlegu vidskiptaumhverfi. baer skipulagsheildir sem fa bestu hugmyndirnar og
hafa gdédan skilning @ porfum markadarins eru pser sem leida hlaupid, petta er
langhlaup en ekki spretthlaup. Skipulagsheildirnar purfa stodugt ad fa nyjar og
ferskar hugmyndir til ad halda forskoti sinu. Hins vegar eru alltaf einhverjar ad detta
Ut og adrar ad koma inn i stadinn (Njordur Sigurjonsson, 2001). bvi er vert ad hefja

pbessa umfjéllun a pvi ad skoda hugtakid pekking.

Allt fra dogum Plato og Aristotelesar hafa heimspekingar og adrir freedimenn reynt ad
skilgreina pekkingu en ekki tekist ad koma nidur & eina algilda skilgreiningu. I islenskri
ordabdk (Mordur Arnason, 2007) er pekking sogd vera kunnatta, pad ad vita
eitthvad, kunna skil & einhverju eda hafa pekkingu a einhverju. Pa er hugtakid einnig
sagt merkja greind eda skilningur. bessi skilgreining gefur gdéda visbendingu um
hversu vitt hugtakid er i raun. Ordid er ymist notad yfir visindi eda fraedi og pykir pa
lysa einhverju sem er satt og rétt og stundum er pad notad i merkingu sem lysir
verklagi og kunnattu og er pa att vid skilning, yfirsyn eda jafnvel heimsmynd (Njordur

Sigurjonsson, 2001).

Davenport og Prusak (1998) settu fram vinnuskilgreiningu sem hefur verid ad festa

sig i sessi innan pekkingarstjérnunar sem skilgreining a pekkingu:

bekking er samblanda af reynslu, gildum, upplysingum i samhengi og
innsaei byggdu a sérpekkingu sem skapar grunninn ad mati og samlégun
nyrrar reynslu og upplysinga. Hun @ uppruna sinn og er notud i/ huga pess
sem veit. Innan skipulagsheilda er hun ekki eingéngu geymd i skjélum og
pekkingarbrunnum, heldur einnig i hefdum, verkferlum, pjdlfun og

stédlum (pytt af Unni Rannveigu Stefansdoéttur, 2007).
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Sveiby (1997) skilgreinir pekkingu sem hafileika til verka (capacity to act) i bdk sinni
um pekkingarverdmaeti. Hann bendir jafnframt @ ad su skilgreining sé ekki teemandi
en ga0 skilgreining til ad vinna ut fra. Sveiby segir pekkingu ymist vera hugmyndir,
stadreyndir, gogn eda adferdir sem eru i huga einstaklingsins. Hann bendir jafnframt
a ad pekkinguna sé ekki haegt ad taka ur samhengi sinu. Sveiby stigskiptir pekkingunni
i prja peetti. Faerni (e. ability) er grunnur sem flestir baa yfir, heefni (e. competence)
kemur nzest og er sjaldgaefari en faerni en & toppnum trénir sérfraedipekkingin (e.
expertise). HUn er byggd upp 4 I6ngum tima hja einstaklingnum sjalfum og feest

einungis med pjalfun, reynslu og menntun.

pekking likist ekki audlindum eins og vatnsafli, fiskistofnum eda fjarmagni ad pvi leyti
ad hun sprettur upp ur félagslegum veruleika mannsins. ,Hun er had skilningi,
samhengi og menningu og pvi er erfitt ad meta hana efa meala med stikum magns
eda hagnadar.” P4 ma einnig halda fram ad ein gerd pekkingar standi aldrei an

annarrar gerdar pekkingar (Njordur Sigurjénsson, 2001).

Nonaka, Toyama og Konno (2002) telja einnig ad pekkingarferlid sé virkt og spretti
upp af félagslegum samskiptum einstaklinga og skipulagsheilda. Pekkingin er
jafnframt adstaedubundin og had stad og stund. Fengnar upplysingar eru tulkadar i
samraemi vid grunntri og skodanir einstaklingsins og umbreytast pannig yfir i

pbekkingu.

Gogn, upplysingar og pekking

pekking hefur i gegnum tidina verid adgreind fra gognum og upplysingum. Velgengni
skipulagsheilda er oft had pvi hvernig tekst til ad finna pa paetti sem porf er fyrir, ad
bekkja pa paetti sem eru til stadar og ad kunna ad hagnyta pessa paetti a videigandi
hatt. Skilningur @ pessum premur hugtékum og a pvi hvernig ferlid a milli pessara
atrida a sér stad er mikilveegt atridi pegar unnid er med pekkingu, 8 mynd nr. 6 ma sja

hvernig stigskipting og tenging er a milli pessara atrida (Davenport og Prusak, 1998;
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Zack, 1999). Davenport og Prusak vilja meina ad skilin milli gagna, upplysinga og

pbekkingar séu oft dljos og an gagna og upplysinga vaeri pekking ekki til.

pekking

Upplysingar

Gogn

Mynd 6: bekkingarpyramidinn (Davenport og Prusak, 1998)

Gogn eru pekktar stadreyndir, tolur eda hlutir notadir sem grunnur til pess ad draga
alyktanir en hafa enga merkingu i sjalfu sér. Vid 6flum gagna ur ytri verold okkar i
gegnum skilningarvitin og reynum ad lja peim merkingu i gegnum reynslu okkar. Vid
tulkum gognin ekki alltaf eins og tulkunin getur einnig verid mismunandi eftir pvi hver
tulkar pau (Davenport og Prusak, 1998; Ingi Runar Edvardsson, 2004). |
skipulagsheildum nutimans eru gégn idulega vistud i upplysingataeknibuinadi svo sem
i télvum. Allar skipulagsheildir purfa & gognum ad halda og reida sig i miklum maeli &
bau, pvi skiptir pad miklu mali hversu langan tima pad taki ad seekja gognin og hver
kostnadurinn vid pad sé (Davenport og Prusak, 1998). Til ad gognin nytist
skipulagsheildinni sem skyldi parf hins vegar ad breyta peim i upplysingar med pvi ad

tengja hin mismunandi gégn saman (Ingi Runar Edvardsson, 2004).

Upplysingar eru einhvers konar gégn sem er buid ad rada upp a kerfisbundinn hatt og
hafa verid tengd 68rum goégnum i tilteknu samhengi til hagnytra nota og hafa
akvedna merkingu. Yfirleitt eru upplysingarnar teknar saman i fyrirfram akvednum
tilgangi og er pvi xtlad ad hafa dkvedin ahrif a vidtakanda (Davenport og Prusak,

1998; Ingi Runar Edvardsson, 2004). Menn tulka hins vegar somu gogn og upplysingar

33



mismunandi, t.d. skynja starfsmenn og yfirmenn kostnad & mismunandi hatt

(Davenport og Prusak, 1998).

pekking byggir @ upplysingum sem hagt er ad nota til ad bregdast vid og taka
akvardanir. Upplysingarnar purfa ad koma fram a réttum stad, a réttum tima og i
videigandi framsetningu. bekking hjalpar okkur ad vera skilvirkari en ef vid myndum
adeins bua yfir gognum og upplysingum og hun gerir okkur kleift ad spa betur fyrir
um framtidina og Urslit eda nidurstodur. Pad parf avallt patttéku manneskju til ad
skapa pekkingu enda byggir hin a fyrri upplysingum, innszi, reynslu og skilningi.
Umbreyting upplysinga i pekkingu verdur med mismunandi haetti. | fyrsta lagi fer hin
fram med samanburdi, par sem athugad eru hvernig upplysingar i akvednum
adsteedum falla ad 63rum adstaeedum sem vid pekkjum til. | 6dru lagi fer hun fram
med pvi ad afleidingarnar eru metnar pannig ad skodad sé hvada ahrif
upplysingarnar hafi & dkvardanir og adgerdir. | pridja lagi eru tengslin kénnud & milli
mismunandi pekkingar og i fjérda lagi med samraedum par sem kannad er hvad folki
finnst um pessar tilteknu upplysingar (Davenport og Prusak, 1998; Ingi Runar

Edvardsson, 2004).

Zack (1999) segir ad pekkingu sé baedi haegt ad sja sem eitthvad sem pu birgir pig upp
af og stjérnar en einnig sem ferli par sem pu beitir pekkingu pinni jafnédum og pu
framkvaemir, pad er beitir sérpekkingu pinni. Hann telur ad petta hafi i for med sér ad
skipulagsheildir purfi ad stjérna pekkingu baedi sem vidfangsefni/hlut (e. object) og
ferli (e. process). Hann bendir jafnframt & stjérnendur og freedimenn hafi sagt ad til
ad vidhalda samkeppnishaefni purfi skipulagsheildir ad skapa, stadsetja, gripa og
midla pekkingu og sérpekkingu til ad nyta pekkingu a skilvirkan og ahrifarikan hatt vid

ad leysa vandamal og nyta taekifeeri.

34



Leynd og ljos pekking

Arid 1958 setti edlisfreedingurinn og heimspekingurinn Michael Polany fram
kenninguna um leynda og ljésa pekkingu. Markmid hans var ad bruaa bilid a milli
visinda og hugvisinda. Hann sagdi ad greinarmunur vaeri a pekkingu sem audvelt veeri
ad tja i gegnum taknmyndir, safna og skrasetja og hins vegar 6dru formi pekkingar
sem hann sagdi vera andstaedu hinnar fyrri eda svokollud leynd pekking og erfitt er
ad koma i ord. Med timanum hafa pessar viddir ordid skyrari og freedimenn hafa
rannsakad petta betur (Nonaka, 1991; Nonaka og Takeuchi, 1995; Gertler, 2003; Yang
og ChenCan, 2007).

Nonaka (1991) segir ad ny pekking eigi avallt upptok sin hja einstaklingnum og byggir
a reysluheimi hans. pekkingu einstaklingsins er sidan umbreytt i skipulega pekkingu
sem nytist fyrirteekinu i heild sinni. Hann segir ad japonsk fyrirtaeki hafi nad gééum
arangri a3 ymsum mikilvaegum svidum vidskipta, svo sem ad bregdast fljétt vid kréfum
vidskiptavina sinna, vinna nyja markadi og prda vorur og taekninyjungar. Hann segir
leyndarddm bpessa arangurs liggja i einstakri haefni peirra til ad styra myndun

pbekkingar. Nonaka skiptir einnig pekkingunni upp i leynda og ljésa pekkingu.

Ljds pekking (e. explicit knowledge) er formleg og kerfisbundin. Pad er audvelt ad
koma ordum ad henni og midla henni til annarra. Pad er 16gd mikil dhersla a pessa
tegund pekkingar a Vesturlondum (Nonaka, 1991; Nonaka og Takeuchi, 1995; Zack
1999). betta er su tegund pekkingar sem vid saekjum i baekur, ferla, kennslugdgn og

dagbléd.

Leynd pekking (e. tacit knowledge) er mjog persénuleg, pad er erfitt ad formfesta
hana og pess vegna getur verid erfitt ad midla henni. Hin a sér djapar reetur i
adgerdum og umhverfi - fagkunnattu, teekni, markadi eda athéfnum hdps. Leynd
bekking a sér jafnframt hugleega vidd i likdnum, skodunum og sjénarhornum sem eru
svo rotgréin ad vid gongum ut fra peim sem gefnum og eigum erfitt med ad koma
ordum ad peim (Nonaka, 1991). Leynd pekking byr med félki og i pvi umhverfi sem
bad lifir i og pad er audveldara ad midla pekkingunni til annarra sem pekkja einnig til

pbessa umhverfis. Skilningur og sameiginlegur eda sambaerilegur reynsluheimur skipta
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miklu mali pegar midla parf pvi sem erfitt er ad orda (Njordur Sigurjénsson, 2001).
pekkingin er yfirleitt i samhengi vid reynslu einstaklings sem gerir pad enn erfidara ad

midla henni til annarra.

Gertler (2003) hefur skodad leerddm og pekkingu, sérstaklega leynda pekkingu.
Framlag hans til fraedasvidsins var tvipaett. | fyrsta lagi ad feera greiningu leyndrar
bekkingar fra pvi ad vera yfirleitt skodud ut fra hugraenni eda skynhreyfifaernilegum
(e. psychomotor) forsendum. | 88ru lagi endurmeta & kerfisbundinn hatt innvidi pess

sem kallad er leynd pekking.

[ klassisku skilgreiningunni & leyndri pekkingu sem uppruninn er frd Michael Polany
kemur fram ad vid vitum meira en vid getum sagt fra. Pegar kemur ad pvi ad utlista
nanar hvers vegna vid vitum meira en vid getum sagt fra koma upp tveer
grunnhugmyndir. | fyrsta lagi er pad hugmyndin um skilning (e. awareness) eda
medvitund (e. consciousness). Tilhneiging freedimanna hefur verid ad beina
athyglinni ad frammist6du vid athafnir sem byggja a skynhreyfifaerni, eins og ad hjéla
og synda. Forsenda pess ad tileinka sér athofnina er ad fylgjast med hvernig adrir
framkvaema hana og leera par med grundvallarreglurnar sem fyrirmyndin getur ekki
komid ordum ad. | &dru lagi er pad hugmyndin um ad takmarkadur ordafordi
tungumalsins hamli pvi ad haegt sé ad utskyra a fullnaegjandi hatt pad sem fram fer,
pratt fyrir ad vidkomandi hafi komid sér upp fullri sjalfsvitund um hvernig athéfnin

fer fram (Gertler, 2003).

Besta leidin til ad tileinka sér feerni sem byggir @ leyndri pekkingu er i gegnum
synikennslu og eigin reynslu vid framkvaeemd athafnarinnar. Pad gerist ad jafnadi i
gegnum laerdédmsferli par sem nemandinn nemur af kennaranum i gegnum ahorf,
eftirhermun, leidréttingu og endurtekningu a athofninni (Gertler, 2003; Nonaka
1991). bad leidir til peirrar hugmyndar ad leynda pekkingu er adeins haegt ad nema i
gegnum reynslu og pba ymist i gegnum pann lserdom sem vid 68lumst i gegnum pa
reynslu sem faest vid ad framkvama verk (e. learning by doing) eda i félagslegu
samhengi, par sem hépur félks kemur saman til ad leysa eitt tiltekid vandamal

(Gertler, 2003). bPar sem ad midlum leyndrar pekkingar fer fram i félagslegu samhengi
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ba hljota sameiginleg gildi, menning og tungumal einnig ad vera ahrifavaldar @ pad

hversu vel tekst til med midlun pekkingarinnar.

Maskell og Malmberg (1999) benda a mikilvaegi leyndrar pekkingar til ad na fram
vidvarandi samkeppnisforskoti. beir segja ad pad hafi allir tiltolulega greidan adgang
ad ljésri pekkingu og geti nytt sér hana vid framleidslu @ voru. Hins vegar er leynd
pbekking grundvollur pess ad skapa einstaka haefni eda voru og hefur veegi hennar
aukist i samraemi vid alpjodavaedingu (Maskell og Malmberg, 1999). Hins vegar liggur
viss motsdgn i pessari fullyrdingu og ma benda & prennt i pvi sambandi. [ fyrsta lagi
pbar sem ad midlun pekkingar fer fram vid perséonulega upplifun pa er erfitt ad midla
henni um langa vegalengd. | 88ru lagi parf bakgrunnur patttakenda ad vera svipadur
hvad vardar menningu, tungu og gildi til ad skapa rétt andrumsloft fyrir
bekkingarmidlun. pridja atridid tengist hinu breytta edli nyskdpunarferilsins og ekki
sidur hinum vaxandi krofum um skipulagdan laerdémsferil (e. socially organized
learning process). bad krefst patttoku og midlunar milli skipulagsheilda,
rannséknarstofnana (t.d. haskdla) og opinberra stofnana s.s. prdounarstofnana
(Gertel, 2003). Oll atridin eru pess edlis ad erfitt er ad midla pekkingu & staerra svaedi

sem getur pa veentanlega verid hamlandi i alpjodaveeddum skipulagsheildum.

Myndun og midlun pekkingar

Ferli pekkingarskopunar samanstendur ad mati Nonaka, Toyama og Konno (2000) af
bremur pattum. | fyrsta lagi af umbreytingarferli pekkingar (SECI ferli) par sem ljdsri
bekkingu er umbreytt i leynda pekkingu og 6fugt. | 6dru lagi af sameiginlegu rymi
fyrir samskipti og tengsl sem nefnt er ,,Ba“ og i pridja lagi af pekkingaraudlindum, pad
er ad segja af innleggi (e. inputs) og afurdum (e. outputs) i
bekkingarmyndunarferlinu. Ferill pekkingarmyndunar er spirall sem verdur til ur

pbessum premur pattum, rokreeda er lykilatridi i ad leida petta ferli.

| skapandi pekkingarfyrirtaeki er st6dug samvirkni leyndrar og ljdsrar pekkingar i pvi

sem nefnt hefur verid SECI ferli (Nonaka, 1991). bekkingarferlid fer i gegnum fjogur
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stig sem hvert um sig dregur nafn sitt af upphafsstéfum pess a ensku, sja mynd 7. pad
eru stig samveru, samraedu, samtengingar og ad tileinka sér pekkingu. i hverju tilviki

umbreytist pekking einstaklings yfir i pekkingu sem er almenn innan fyrirtaekis i heild.

Leynd Ljos
Samvera Samraeda
(socialization) (externalization)
Leynd N
9
Ljos Tileinkun Samtenging
(internalization) (combination)
A J

Mynd 7: SECI likanid synir umbreytingu leyndrar og ljosrar pekkingar (Nonaka og fl.,
2000)

Samvera (e. socalization) er pad ferli sem gerir leynda pekkingu ad leyndri. bar er
leyndri pekkingu midlad i gegnum sameiginlega reynslu til demis vid félagslega
samveru eda dvol i sama umhverfi. Deemi um pekkingarmidlun i gegnum samveru er
ad A leerir a0 hnoda deig i braud af B, pad gerir hann med pvi ad horfa a B
framkvaema athofnina og herma svo eftir honum. Med 68rum ordum hann laerir med
bvi ad fylgjast med adforum laerimeistarans og framkveema sidan athéfnina sjalfur.
Pessi pekking verdur ekki til vid ad lesa handbakur eda adrar skriflegar upplysingar.
Adferdin er notud markvisst i nami a ymsum stigum par sem laerlingurinn er sendur a
vettvang til ad lera af reynslu meistarans. Pannig midlast hin leynda pekking
leerimeistarans til nemandans og verdur ad leyndri pekkingu pess sem fylgdist med.
Samvera er mikilveegur lidur i pvi ad félk geti deilt hugmyndum og skilningi sem ekki
er haegt ad midla med tungumalinu. Myndun og midlun leyndrar pekkingar getur
jafnframt att sér stad a 6formlegum fundum utan vinnustadar par sem pekkingin

midlast i formi heimssynar, skodana og gagnkvaems trausts. Skipulagsheildir geta
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einnig nytt sér pa leyndu pekkingu sem vidskiptavinir og samkeppnisadilar baa yfir

(Nonaka og Takeuchi, 1995; Nonaka o.fl., 2000).

Samraeda (e. externalization) er pad ferli sem gerir leynda pekkingu ad ljosri. pegar
leynd pekking verdur ljés pa er haegt ad fara ad deila henni med 6drum og hun
verdur grunnurinn ad nyrri pekkingu. A pessu stigi myndast pau hugtdk sem tja pann
skilning og hugsun sem a sér stad a stigi leyndrar pekkingar og arangur pess veltur 3
notkun likana og myndlikinga. Ut fra fyrra deemi maetti segja ad pegar A er ordin faer
um ad segja fra hinni leyndu pekkingu sem hann hefur vardandi braudgerdina, pa
umbreytist hun yfir i ljosa pekkingu, su pekking gerir honum kleift ad midla pekkingu
sinni til annarra i umhverfi sinu. Stadir par sem fleiri en tveir einstaklingar reda
saman er vettvangur fyrir myndun pekkingar a pessu stigi (Nonaka og Takeuchi, 1995;

Nonaka o.fl., 2000).

Samtenging (e. combination) er pad ferli sem breytir ljésri pekkingu i ljosa pekkingu.
Vid slika ummyndun verdur ljosa pekkingin fléknari og kerfisbundnari en adur. Daemi
um petta er pegar starfsmadur safnar saman ljosri pekkingu ar ymsum attum og
setur saman i eina skyrslu. Gégnin eru pau sému, ljos pekking, en hafa fengid nyja
birtingarmynd, pannig ad ny pekking myndast. Nyju pekkingunni er svo midlad til
annarra starfsmanna skipulagsheildarinnar. Algengt er ad beita gagnagrunnum og
upplysingataekni i peim tilgangi ad samtvinna pekkingu a arangursrikan hatt. pad er
einnig haegt ad mynda nyja pekkingu med pvi ad brjéta upp heildarmynd svo sem ad
brjéta nidur stefnu eda syn fyrirteekis i adgerdarazetlanir (Nonaka og Takeuchi, 1995;

Nonaka o.fl., 2000; Ingi Runar Edvardsson, 2004).

Tileinkun (e. internalization) er pad ferli pegar einstaklingur tileinkar sér ljésa
pbekkingu og hun verdur ad leyndri pekkingu. bpegar ljosri pekkingu er midlad innan
skipulagsheildar leidir pad til pess ad starfsmadur medtaki hana og nytir hana til ad
breikka, utvikka og endurskapa leynda pekkingu sina. betta stig samtengingar er
naskylt ,learning by doing” eda pad sem hefur verid nefnt a islensku ad leera i
gegnum framkvaemd. Ljés pekking sem til er um sidi, venjur og starfsheetti

skipulagsheildarinnar verdur ad leyndri pekkingu hja starfsfolkinu i gegnum reynslu
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beirra, starfspjalfun og vid aheyrn a ségum. Daemi um petta er pegar starfsmadur
00last dypri skilning og tileinkar sér betur gildi skipulagsheildarinnar med pvi ad lesa
sogu hennar. Pannig getur starfsmadurinn utvikkad leyndan pekkingargrunn sinn sem
getur ordid ad ljésri verkkunnattu og hugsunarheetti sem gagnast allri
skipulagsheildinni. pekkingin getur afram vaxid ad umfangi og ordid grunnur ad enn
frekari pekkingarmyndun pegar henni er deilt med 6d8rum i sameiginlegri reynslu

(Nonaka og Takeuchi, 1995; Nonaka o.fl., 2000; Ingi Runar Edvardsson, 2004).

Ferli pekkingarsképunar samanstendur i 6dru lagi af pvi sem nefnt er ,,ba“ og stendur
fyrir sameiginlegt rymi fyrir samskipti og tengsl. Ordid ba ma lauslega pyda sem
stadur eda rymi. Pad er stadur par sem pekkingunni er deilt med 6drum, hun
endurskopud og hagnytt. Ba er rymid par sem upplysingar f& merkingu i gegnum
tulkun og verda ad pekkingu. Rymid getur verid efnislegt (e. physical) eins og til
daemis & skrifstofunni, sjonreent (e. virtual) sem skapast til ad mynda i gegnum
tolvupdsta eda simafundi og andlegt (e. mental) sem myndast i gegnum sameiginlega
reynslu, hugmyndir og hugsjonir. bekkingin er aunnin i gegnum eigin reynslu eda
umhugsun um reynslu annarra. Pad sem adskilur Ba fra 6drum mannlegum
samskiptum er pekkingarskdpunin sem a sér stad. Ba er grunnur
pbekkingarskdpunarinnar (Nonaka og Konno, 1998; Nonaka o.fl., 2000). betta
samhengi dregur fram mikilvaegi pess ad stjornendur hugi ad pvi hvernig rymi

bekkingarfyrirtaekisins er skipulagt og samveru starfsfélks er hattad.

Pad eru til fjérar gerdir af Ba, sja mynd 8. Su fyrsta kallast uppruni (e. originating Ba)
og tengist samskiptum einstaklinga augliti til auglits. Par fa peir taekifaeri til ad midla
reynslu sinni, skodunum, tilfinningum og hugmyndum. A pessu stigi skapast traust og
skuldbinding milli adila sem er grundvéllur pekkingarummyndunar. Onnur gerdin
hefur verid nefnd skodanaskipti (e. dialoguing Ba). par midla einstaklingar pekkingu
sinni i samskiptum vid adra einstaklinga, augliti til auglits, innan samstarfshdps. Innan
hopsins midlast hin leynda pekking & milli samstarfsadila og er endurmetin ut fra
hugmyndum peirra og raedd enn frekar. bekkinguna er @ pessu stigi haegt ad tja i
gegnum hugtdk og pad er skipulegra i uppbyggingu en hid fyrra. Til ad stjorna

pbekkingarmynduninni & skilvirkan hatt a pessu stigi skal velja saman fjolbreytta
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bekkingu & pvi svidi sem um raedir. bridja gerdin hefur verid nefnd kerfisbinding (e.
systemising Ba). bar gefst taekifeeri til ad vinna enn frekar ljosa pekkingu og skapa
bannig nyja pekkingu sem haegt er midla afram til mikils mannfjélda a skrifudu mali.
Upplysingataekni eins og gagnabankar, innra net skipulagsheilda, fjolpdstur i gegnum
netid o.s.frv. skapa petta umhverfi & einfaldan hatt. A pennan héatt er haegt ad
skiptast & pekkingu & tiltdlulega skdmmum tima og fa svor vid spurningum sem
vakna. Fjorda gerdin er afing (e. Exercising Ba). Hér vardveita einstaklingar ljésa
bekkingu sem er midlad i gegnum hina eiginlegu midla, svo sem med skriflegum
leidarvisum og hermum (e. simulation programs). A pessu stigi 4 pekkingarmyndunin
sér stad i gegnum adgerdir en ekki i gegnum hugsanir eins og a stigi skodanaskipta

(Nonaka o.fl., 2000).

Tegund samskipta
Einstaklingur Samstarfshopur

Augliti til
auglits

Midill é-h\

legur Exercising Ba Systemising Ba

Originating Ba Dialoguing Ba

Mynd 8: Fjorar gerdir Ba (Nonaka og fl., 2000)

Grunnurinn ad ferli pekkingarskdpunar er pekkingaraudlindirnar sem skapa virdi fyrir
fyrirtaekid og liggja i reynslu pess, hugtokum, ferlum og venjum. Med pvi ad nyta
audlindirnar a skilvirkan hatt skapast ny pekking innan fyrirtaekisins sem a sér stad i
bekkingarmyndunarferlinu innan pess rymis sem nefnist ba (Nonaka, Toyama og

Konno, 2000).
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Hindranir i pekkingarmidélun

Diana Burgess (2005) gerdi rannsékn & pvi hvad virkjadi dhuga starfsmanna 4 ad
midla pekkingu sinni ut fyrir nanasta starfsumhverfi sitt. Rannséknin var gerd i storri

skipulagsheild i Bandarikjunum og byggdist a3 megindlegri og eigindlegri adferdafraedi.

Spurningalisti var lagdur fyrir taeplega 800 manns og var patttakan 61,5%. Nidurstada
bess hluta syndi ad pad var samhengi & milli pekkingarmidlunar og umbunar, peir
starfsmenn sem hlutu meiri umbun fra skipulagsheild sinni eyddu meiri tima i ad
midla pekkingu sinni Ut fyrir ndnasta vinnuumhverfi sitt. Hins vegar kom einnig fram
ad peir starfsmenn sem skynja pekkingu sem verkfzeri til ad vinna sig upp til metorda
i skipulagsheildinni vaeru éliklegri en adrir til ad midla henni med 6drum en saktu
sjalfir fremur i upplysingar. A3 auki voru starfsmenn sidur motiveradir til ad midla
eda saxzkja pekkingu ut fyrir starfshop sinn ef vidmidid var ad pad krefdist
gagnkvaemrar upplysingamidlunar til peirra sem pess éskudu. Starfsmenn upplifdu sig
jafnframt skuldbundnari til ad midla pekkingu sinni innan eigin starfseiningar fremur

en utan hennar, p.e. innan skipulagsheildarinnar allrar.

Eigindlegur hluti rannséknarinnar samanstéd af vidtolum vid 58 starfsmenn og
studdu nidurstédurnar par vid ofangreindar nidurstodur. Vidmaelendunum potti
skorta videigandi umbun og vidurkenningu fyrir ad midla pekkingu utan starfsstédva
sinna auk pess sem samkeppni var rikjandi & milli deilda innan skipulagsheildarinnar
sem einnig hindradi pekkingarmidlunina. [ heildina ma segja ad rannséknin syni ad
margvislegar astaedur geti legié ad baki pvi ad starfsmenn midli ekki pekkingu sinni

sem skyldi og par skipta ahugahvét, rikjandi viomid og menning miklu mali.

Nidurstodur ur rannsékn Burgess er i samreemi vid nidurstodur i skyrslu KPMG
consulting (2000) sem bendir & ad stjornendur sem fa litla umbun fyrir
pbekkingarmidlun midla pekkingu sinni sidur til annarra. Su rannsékn var alpjodleg og
nadi til 423 skipulagsheilda sem toldu sig hafa ndd gdédum arangri i ad innleida
pbekkingarstjornun. Skipulagsheildirnar voru Ur mismunandi geirum og veltu yfir 200

milljon pundum & dri. Par kom einnig fram ad adeins 33% patttakenda hofdu innleitt
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stefnu vardandi pekkingarstjérnun i skipulagsheildir sinar, sem st6d einnig i vegi fyrir

godum arangri.

Félagslegt samhengi er mikilveegt pegar kemur ad pekkingarmidlun. bad gerir ad
verkum ad dhugahvot starfsmanna til pekkingarmidlunar er pydingarmikill pattur og
oft a tidum helsta hindrunin pegar kemur ad pekkingarmidlun innan skipulagsheilda
samkveemt rannsokn Dyer og Nobeoka (2000) a pekkingarmidlun innan Toyota.
Toyota hefur nad framurskarandi arangri i pekkingarmidlun sem samkeppnisadilar
hafa att i erfidleikum med ad herma eftir. Fram kemur ad helsta astaeda velgengni
Toyota er ad pad hefur nad ad skapa venjur og menningu sem hvetur starfsfélkid til
marghlida pekkingarmidlunar. Pad skyrir pad af hverju Toyota hefur ndd ad halda
sérstodu sinni pratt fyrir ad framleidslukerfi pess hafi breidst ut um gjorvallan

bilaidnadinn.

Stjérnendur eiga idulega i erfidleikum med ad feera gddar starfsadferdir fra einum
stad til annars. Sigilt deemi sem lysir pvi er pegar General Motors sendu menn i lzeri
til Toyota, til ad nema og yfirfeera peirra bestu starfsadferdir. bratt fyrir hundrada
namsferda stjornenda og annarra starfsmanna i gegnum verksmidju Toyota feerdust
adferdirnar ekki yfir nema ad litlu leyti. bad var ekki fyrr en Genaral Motors stofnadi
sérstaka deild til ad halda utan um yfirfeersluna ad pad tokst ad na tokum a nyjum

vinnuadferdum og vinnusamskiptum fra Toyota (O'Dell og Grayson, 1998).

Betri adferdir breidast ekki um skipulagsheildir sjalfkrafa, sama um hvers konar
fyrirtaeki eda stofnanir er ad reeda. | rannsékn Szulanski (1994) kom fram ad
adferdirnar veeru oft a tidum til stadar duppgotvadar i morg ar hja skipulagsheildinni.
Jafnvel pegar paer eru uppgotvadar tekur pad ad medaltali meira en tvo ar fyrir adra
innan skipulagsheildarinnar ad taka paer upp ef pad gerist 8 annad bord. Fyrir pvi
voru nefndar fjorar astaedur. Fyrsta asteedan var pekkingarskortur, menn vissu ekki
ad pekkingin vaeri til stadar, sérstaklega ekki i storum fyrirtaekjum, jafnframt var bent
a pessi asteeda veeri steersta hindrunin. Onnur dstaedan var ad pratt fyrir ad stjérnandi
veeri medvitadur um pessa adferd pa skorti ymist audlindir eins og tima og fé eda pad

vantadi hagnytar leidbeiningar til ad innleida paer. bridja astaedan sem kom i veg fyrir
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yfirfeerslu var skortur @ tengslum a milli heimildarmanns og vidtakanda pekkingar,
b.e. skortur & persénulegum tengslum sem vaeru neaegilega truverdug og sterk til ad
réttlaetanlegt veeri ad adilarnir hlustudu eda hjalpudu hverjir 6drum. Fjorda astaedan
sem Szulanski benti & var ad i bestu skipulagsheildum, sem 16gdu stund & bestu
adferdir, tok pad ad jafnadi 27 mdanudi ad innleida bestu adferdir og studla ad

fullnaegjandi yfirfaerslu.

| rannsékn O‘Dell og Grayson (1998) kom fram ad flestir hafa edlislaega porf fyrir ad
leera, midla pekkingu og til ad betrumbaeta hluti. bessari natturulega porf er gerd ad
engu med margvislegum venjum, menningu og skipulagi sem skipulagsheildir skapa.
Nokkur atridi ma nefna i pvi sambandi. | fyrsta lagi er um ad reeda skipulag sem
stydur vid ,pogult” framferdi starfseininga. bar einblina Utibu og deildir svo 4 ad auka
eigin groda, ad pau vitandi eda dafvitandi safna upp upplysingum an pess ad midla
pbeim til annarra og draga pannig ur afkomumaoguleikum skipulagsheildarinnar i heild.
Til ad fyrirbyggja petta parf starfsfélkid ad hafa sterkan leidtoga, sameiginleg
markmid og sama dvinning til ad efla lidsheildina. | o68ru lagi getur
fyrirtaekjamenningin lagt svo mikla aherslu @ persénulega og taeknilega kunnattu sem
og pekkingarskopun ad midlun pekkingar lendir aftarlega i forgangsrodinni. Einnig
hefur verid bent 4 menningarmur sem kallast ,,ekki fundid upp hér” heilkennid og
lysir sér i skorti @ pvi ad leera af reynslu annarra en peirra sem eru innan
samstarfshopsins. | pridja lagi skortir oft sameiginleg vidhorf, tengsl og samhug
medal félks sem ekki vinnur hlid vid hlid. bad parf pvi ad skapa menningu sem stydur
vid uppbyggingu & tengslaneti pannig ad starfsmenn geti byggt upp nyjar lausnir
saman. | fjorda lagi pa er treyst um of & flutning ljésrar pekkingar fremur en leyndrar
pbekkingar. Mikilvaegustu pekkinguna er sjaldan haegt ad skrasetja, heldur verdur hun
einungis kennd med framkvaemd eda med pvi ad stofna til umraedu og leysa
vandamal innanfrd. Breytingar eiga sér ekki stad poé ad oOll pekking sé skrad i
gagnabanka. | fimmta og sidasta lagi er bent & ad pad ad leyfa ekki eda umbuna ekki
fyrir pad ad folk gefi sér tima til ad laera, midla og hjalpa 6drum utan eigin deildar

komi i veg fyrir pekkingarmidlun. bratt fyrir ad timi sé af skornum skammti, verdur ad
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midla upplysingum i vinnuferlinu til ad flutningur eigi sér stad. bessi vandamal ma 6ll

leysa pegar buid er ad koma auga a pau (O‘Dell og Grayson, 1998).

Ingrid Kuhlman (2002) skrifadi grein par sem han velti upp peirri spurningu af hverju
folk deili ekki pekkingu med 6drum. Nidurstada hennar var su ad fyrir pvi lagu prjar
meginastaedur. [ fyrsta lagi ad félk haldi ad pekking sé vald og ad pad minnki likurnar
a fa stodu- eda launahaekkun og na persénulegum arangri ef pad deili pekkingu sinni
med 68rum. [ 88ru lagi ad félk viti ekki hvers virdi pad er sem pad veit og pad
vanmeti haefni sina og reynslu og haldi ad pad hafi litid fram ad feera. | pridja lagi

benti Ingrid a ad folk vantreysti hvert 6dru, sérstaklega ef pad pekkist ekki vel.

bekkingaraudur

pekking er mikilveeg audlind og pad er mikilveegt fyrir skipulagsheild i sibreytilegu
umhverfi ad leggja aherslu a hana. pad hefur hins vegar litill gaumur verid gefin ad
rekstrar- og hagfraedilegri framsetningu pekkingar, pé ad pad hafi vissulega breyst a
sidustu arum og fjoldi fredimanna hafi rudst fram a ritvollinn i umfjollun um
bekkingarverdmaeti (Vidskipta- og idnadarraduneytid, Styrihdpur NORDIKA island,
RANNIS,  Vidskiptafraedistofnun  Haskéla [slands og  Stjérnvisi,  2003).
pekkingarverdmeeti fjalla um verdmaetaskopun i fyrirtaekjum og eru hin déefnislegu

verdOmaeeti fyrirtaekja.

Sveiby (1997) hefur skilgreint pekkingarverdmaeti sem mun & milli markadsvirdis
almenningshlutafélags og bodkfeerds virdis eigna pess. Mouritsen, Larsen og Bukh
(2001) segja pa skilgreiningu ekki vera naegilega upplysandi. Peir meina ad pad verdi
ad skoda 4 hvad hatt pekkingarverdmeeti skipta mali fyrir skipulagsheildina og einnig
hvad ahrif pau hafa i skipulagsheildinni sjalfri. Daft (2004) segir ad pekkingaraudur

feli i sér reynslu, upplysingar, ferli, skilning, tengsl og uppfinningar.

Stewart (1998) fjallar um ad pekkingaraudur feli i sér prennt. [ fyrsta lagi pekkingu og
haefni einstaklingsins, i 6dru lagi byggingu skipulagsheildarinnar svo sem reglur og

menningu og i pridja lagi samband a milli skipulagsheilda, vidskiptavina og eiganda.
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Edvinsson (1997) tekur undir pessa skiptingu og skiptir pekkingarverdmaetum i pessa
brja peetti; mannaud, skipulagsaud og vidskiptaaud. Su skipting hefur einnig verid
notud hér 4 landi, t.d. vid gerd tillagna um adferdir vid mat a pekkingarverdmaetum,
skraningu peirra og kennistaerdir (Vidskipta- og idnadarraduneytid, 2003). baer
tillégur byggja aftur a tveimur préunarverkefnum um pekkingarverdmaeti sem styrt
var af norraena idnadarsjédnum og islendingar téku patt i. Til einféldunar ma hugsa
sér pessa priskiptingu pannig ad hun fjalli um fdélk, ferla og tengsl. Folkid er
starfsfolkid, ferlarnir eru vinnulag skipulagsheildarinnar og tengslin eru
vidskiptavinirnir (Eggert Claessen, 2005). Allir peaettirnir prir verda ad tengjast, sja

mynd nr. 9.

Bkipulagsaudur
Alltat til stadar

Mynd 9: brir paettir pekkingarverdmaeeta (Norraeni idnadarsjédurinn (2001) i pydingu
Vidskipta- og idnadarraduneytisins o.fl., 2003).

[ stuttu mali ma segja ad mannaudur sé sa audur sem félgin er i huga félks og hverfur
ur skipulagsheildinni pegar pad hefur lokid vinnudeginum sinum, pad eru tengsl vid
vidskiptavini, pekking (leynd) og skopun. Skipulagsaudur er sa hluti
bekkingarverdmaeta sem tekist hefur ad fanga i skipulag og kerfi
skipulagsheildarinnar, auk efnislegra eigna sem verda eftir hja skipulagsheild pegar

starfsmadur hefur lokid vinnudegi. Vidskiptaaudur liggur mitt & milli ofangreindra
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audlinda og taknar i raun yfirferslu verdmaeta i gegnum tengsl, imynd og fleiri
vidskiptalega paetti fra mannaudi yfir i skipulag og ferli (Vidskipta- og
idnadarraduneytid o.fl., 2003). A mynd 10 ma sja yfirlit yfir pekkingarverdmeeti

skipulagsheildar og stodu i verdmati hennar.
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Mynd 10: Yfirlit yfir pekkingarverdmaeti skipulagsheildar og stédu i verdmati
skipulagsheildar (Vidskipta- og idnadarraduneytid o.fl., 2003).

Med pvi ad préa og nyta tengsl milli pessara priggja patta og stefnu
skipulagsheildarinnar er haegt ad baeta samkeppnisstédu, auka framleidni og styrk
skipulagsheildarinnar. Sem deemi um pad ma nefna ad mannaudur skapar ferla og

teekni sem leidir til aukins vidskiptaauds (Vidskipta- og idnadarrdduneytid o.fl., 2003).

Mouritsen o.fl. (2001) segja ad pekkingarverdmaeti séu ekki audfundin i
skipulagsheild og segja a0 erfitt sé ad benda 4 pau. bau flaedi & milli deilda og svida og
mota raunverulega nyjar adferdir og vaentingar i skipulagsheildum. Pad ad meta
bekkingarverdmaeti getur haft hvetjandi ahrif & préun starfsmanna,

endurskipulagningu skipulagsheildar og proun markadsadgerda.
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Eggert Claessen (2005) bendir 4 ad pad sé vandi hverrar skipulagsheildar ad hun geti
ekki slegid eign sinni & pessar audlindir nema ferlana. Hins vegar nytir hun ferlana til
bess ad fa starfsfélkid til pess ad framkvaema vinnu og eiga samskipti vid verdldina
utan skipulagsheildarinnar. bau samskipti skapa tekjurnar. Pad er pvi naudsynlegt
fyrir skipulagheild ad geta unnid skipulega med pekkingarverdmaeti sin, baedi til pess

ad verja pad sem pau hafa og til ad gera enn betur.
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3.2. bekkingarstjornun

[ kaflanum verdur fjallad um pekkingarstjérnun almennt, hugtakid verdur skilgreint
og aherslur pekkingarstjornunar kynntar. Greint verdur frd mismunandi nalgun vid
pbekkingarstjornun, pad er um pad hvort ad skipulagsheildirnar nalgist vidfangefni sitt
ut fra skraningarstefnu eda samskiptastefnu. Fjallad verdur um islenskar og erlendar
rannséknir, auk pess sem greint verdur fra avinningi pekkingarstjérnunar. Ritgerdin
er a svidi pekkingarstjornunar og vidfangsefni hennar snyr medal annars ad pvi svara
bvi hvernig fanga skuli pekkingu innan skipulagsheilda og midla henni til annars

starfsfolks.

pekkingarstjornun hefur unnid a hja freediménnum undanfarin ar og hefur nad
miklum vinsaeldum. Ekki er lengur talid ad idnadartaekni eda feerni handverksmanna
sé helsta eign skipulagsheilda heldur er pad pekking sem knyr fram drangur og gerir
pbeim kleift ad lifa af. Skipulagsheild er ekki haegt ad reka an pekkingar peirra adila
sem par starfa, pekking er pvi frumforsenda allra starfa. Starfsfolk proar nyjar
vinnuadferdir, endurhannar vélar og taeki og baetir verkferla sina. i einhaefu starfi vid
fioldaframleidslu er einnig falin mikil verkpekking og pad krefst reynslu ad inna pad

vel af hendi (Ingi Runar Edvardsson, 2004).

Ekki eru allir 4 einu mali um hvad pekkingarstjérnun er i raun og veru. Sumir telja
hana reida sig @ upplysingataekni i afar miklum meli og gefa pannig i skyn ad
pbekkingarstjornun sé litid annad en upplysingastjornun. Adrir horfa meira til
mannlega pattarins vid pekkingaréflun og midlun og telja pekkingarstjérnun pannig
eiga meira skylt med mannaudsstjérnun (Jashapara, 2004). Astaeda pess ad skilningur
freedimanna er svo mismunandi er ad einstaklingar ur olikum freedigreinum hafa
verid ad rannsaka pekkingarstjérnun, s.s. salfreedingar, stjérnunarfraedingar,
félagsfreedingar, verkfraedingar og fleiri og pad hefur kallad fram mismunandi ndlgun

a fraedigreinina (Ingi Runar E6vardsson, 2004).

Einnig hefur verid deilt um hvort mogulegt sé ad stjorna pekkingu. bar takast a tvo
sjénarmid. Hid fyrra er almenn umraeda um pekkingarstjornun og laerdédmsfyrirtaeki

sem telja ad stjornendur geti styrt pekkingu. beir adilar sem adhyllast
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lerdédmsfyrirteekjaumraeduna leggja meginaherslu @ leynda pekkingu og segja ad
marghattadar breytingar & starfshattum og fyrirteekjamenningu séu naudsynlegar til
ad koma 3a pekkingarmidlun. Hid seinna inniheldur pann hép sem ritar i anda ndms i
skipulagsheildum og segir ad pekkingu sé naer omogulegt ad styra. betta stafar
einkum af pvi ad upphafsmenn nams eru yfirleitt freedimenn innan
haskélasamfélagsins en ekki stjornendur eda radgjafar likt og flestir talsmenn
bekkingarstjornunar og leerddmsfyrirtaekja. Vegna pess ad pekkingin sprettur fram i
oformlegum samskiptum einstaklinga i fyrirtaekjum eigi stjornendur erfitt med ad
styra henni og pad myndi heldur ekki maelast vel fyrir ad reyna ad styra slikum

samskiptum (Ingi Runar Edvardsson, 2004).

Skilgreiningar og aherslur

| gegnhum tidina hafa verid gerdar margar tilraunir til pess ad skilgreina
bekkingarstjornun. | stuttu mali ma segja ad pekkingarstjornun sé pad ad styra
bekkingu. Hins vegar er pad mikil einféldun pvi pekkingin liggur hja starfsménnum, i
verkferlum og sem margs konar 6apreifanleg verdmeeti innan skipulagsheilda. Pa
hefur einnig verid bent a ad skilgreiningin verdi ad skyra hvers vegna verid sé ad styra
pbekkingunni — hvert er markmidid. Hrafnhildur Hreinsdottir (2002) skodadi stodu og
innleidingu pekkingarstjérnunar a Islandi i meistararitgerd sinni. Skilgreiningin sem
han gekk Ut fra vid vinnu sina og préadist ad hluta til med verkefninu var eftirfarandi:
»Pekkingarstjérnun er styrt ferli sem felur i sér ad starfsmenn afli, deili med sér og
nyti sér pekkingu innan fyrirtaekisins til pess ad baeta frammistéduna og auka pannig

virdi og samkeppnishaefni fyrirteekisins.”

Ingi Runar Edvardsson (2004) segir ad pekkingarstjornun sé samheiti yfir adferdir sem
mida ad pvi ad mobta, skra, vista og midla pekkingu innan skipulagsheilda. Hun felur
med o60rum ordum i sér stoduga leit ad pekkingu, ad skipuleggja og gera
pbekkingaraud fyrirtaekis adgengilegan, sem og ad skapa menningu fyrir simenntun og
deila pekkingu. Farsael innleiding @ pekkingarstjornun hefur i fér med sér baettan

rekstrararangur.
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Daft (2004) tekur undir petta og bendir & ad markmid pekkingarstjérnunar fra
sjonarhorni vidskipta sé ad skapa virdi med pvi ad safna upp og hagnyta dapreifanleg
verOmaeeti. Pad ma i raun segja ad pekkingarstjornun sé adferd sem getur virkjad pa
verdmeetu pekkingu sem starfsmenn bua yfir og han virkjar pekkingargrunn
vinnustadar til betri drangurs. Pekkinguna ma finna jafnt i ritudum upplysingum (t.d.

skjolum vinnustadar) jafnt sem 6formlegum samtdlum starfsmanna og alls par a milli.

paettir sem yta undir pekkingarstjéornun eru fjélmargir. Medal peirra ma nefna ad
télvu- og upplysingakerfi skipulagsheilda eru stédugt ad verda fullkomnari sem gerir
pbeim kleift ad audvelda alla Urvinnslu, midlun og vardveislu upplysinga.
Rekstrarumhverfid er jafnframt breitt, pannig ad pad er fléknara og déstédugra en
adur. Vaxandi hnattveeding gerir pad ad verkum ad alpjodleg samkeppni vex og pad
knyr @ aukna nyskdpun, laegra voruverd og aukin gaedi voru. Ad lokum ma nefna ad
liftimi pekkingarinnar er stodugt ad styttast og pad er aukinn prystingur a vorupréun
og nyskopun. Allir pessir paettir gera pad ad verkum ad stjornendur hafa litid til
pbekkingarstjornunar sem adferdar sem geeti virkjad pa verdmeetu pekkingu sem

starfsfélk byr yfir (Ingi Runar Edvardsson, 2004).

Sidasta aratuginn hafa aherslur pekkingarstjérnunar beinst fra peirri stefnu ad fanga
gogn og ljosa pekkingu i upplysingagattir og gagnagrunna og i stadinn hefur stefnan
verid sett & ad efla midlun leyndrar pekkingar 8 medal samstarfsfélks (Cross, Parker,
Prusak og Borgatti, 2001; Davenport & Prusak, 1998; Parise, 2007). bar med er po
ekki verid ad segja ad upplysingataekni skipti ekki veigamiklu mali i pekkingarstjérnun,
hun parf hins vegar einnig ad innihalda stefnu, adgerdir og gott starfsfolk til ad na

goédum arangri.

[ bandariskri rannsékn sem gerd var & leidandi skipulagsheildum & svidi
pbekkingarstjérnunar kom fram ad helstu markmidin med innleidingu
pbekkingarstjornunar vaeru ad endurnyta pekkingu, beeta geedi pekkingar, nyskdpun,

hradi og aukin haefni (O‘Dell o.fl, 2003 i Ingi Runar Edvardsson, 2004).
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Skraningarstefna og samskiptastefna

Hansen, Nohria og Tierney (1999) gerdu rannsdkn & pvi hvada likon radgjafafyrirtaeki
nyttu sér vid innleidingu a pekkingastjornunarstefnu. Radgjafafyrirtaeki hafa lengi
verid medvitud um mikilvaegi pekkingarinnar fyrir starfsemi sina og voru medal peirra
fyrstu sem héfu ad reyna ad na tokum a pekkingunni. Félagarnir ganga ut fra reynslu

beirra i greininni.

Stjérnendur beita mismunandi nalgun a pad ad stjorna pekkingu. Annars vegar vinna
fyrirteeki eftir skrdningarstefnu sem felur i sér ad pekkingin er ké6ud og geymd i
gagnagrunnum par sem hun er adgengileg og audvelt er fyrir alla ad nyta sér hana.
Markmid hennar er ad auka skilvirkni, laekka kostnad og fjolga verkefnum. Hins vegar
er um ad raeda samskiptastefnu sem byggir & mannlegum samskiptum og midlun
leyndrar pekkingar. Tolvur i slikum fyrirtaekjum hafa pvi hlutverki ad gegna ad eiga

samskipti um pekkinguna fremur en ad geyma hana. Sja nanar i toflu 1 @ naestu sidu.
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Tafla 1: Tveer nalganir a stjornun pekkingar. Adlagad og pytt fra Hansen og félégum

(1999).

_ Skraningarstefna Samskiptastefna

Samkeppnisstefna

Efnahagslikan

bekkingarstjérnarstefna

Upplysingataekni

Leggur til préada, tiltolulega
stadlada afurd eda pjonustu
vid vidskiptavini.

Fjarfestir i eitt skipti i
bekkingareignum og endur-
nytir paer margsinnis

broar upplysingataeknikerfi
sem kéda, geyma, dreifa og
leyfa endurnytingu a
bekkingu

Fjarfestir af miklum punga i
upplysingataekni sem midar
ad pvi ad tengja folk vid
endurnytanlega k6dada
bekkingu

Raedur framkveemdafolk.
pjalfar félk i hépum og notar
upplysingataeeknimidadan
leerdém. Umbunar félki fyrir
notkun og framlag i
gagnagrunninn.

Leggur til nyja og frumlega
afurd og pjonustu til ad
maeta einstokum porfum
vidskiptavina

Notar lausnir sem eru
mikid adlagadar ad porfum
fyrir-teekis og eru
sérhannadar til ad leysa
akvedin vandamal

broar kerfi med pad ad
markmidi ad tengja folk
svo ad mogulegt verdi ad
midla pekkingu

Fjarfestir hoflega i
upplysingataekni sem
midar ad pvi ad orva
gagnvirk samskipti og skipti
a personulegri pekkingu

Radur félk sem leysir
vandamal og getur polad
hartoganir. bjalfar
starfsmenn i gegnum
madur-a—mann leidsogn.
Umbunar foélki fyrir ad
midla pekkingu sinni til
annarra.

Rannsakendur toldu ad ef 16gd er dhersla @ ranga stefnu eda ef fyrirtaeki reynir ad
nyta sér badar stefnurnar i einu, kunni pad ekki gédri lukku ad styra og geti skadad
fyrirtaekid. Rannsakendur hafa jafnframt fundid pessar somu stefnur i
skipulagsheildum i upplysingataekni og i heilbrigdispjonustu og telja pvi ad peer eigi

alls stadar vid um pekkingarstjornun.
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Pegar kemur ad pvi ad finna Ut hvor stefna henti hvar kom fram ad skraningarstefna
er notud hja nokkrum storum radgjafafyrirtaekjum s.s Ernst & Young. Pau hafa proad
ymsar leidir til ad kéda, geyma og endurnyta pekkingu. Svokollud ,,fra-moénnum-til-
skjala” adferd. Allar vidkveemar upplysingar um vidskiptavininn voru fjarleegdar,
bekkingin var ké0ud og komid fyrir i gagnagrunni og par med gatu starfsmenn leitad
eftir pekkingu til deemis vardandi vinnuaaetlanir, vidtalsleidbeiningar, gégn um stadla

og svo framvegis.

Samskiptastefna er hins vegar notud hja til daeemis Bain og McKinsey. bar er daherslan
[6g6 4@ samskipti einstaklinga vid urlausn mala. bekkingu er midlad i gegnum
pbankaregnsfundi og med samtélum manna a milli. Daemi fra Bain var lysandi en par
barf ad leita radgjafar hja starfsfolki med sérpekkinguna um allan heim, sem krefst
pbess ad miklar fjarfestingar liggi i uppbyggingu & samskiptanetum starfsfélks.

pekkingu er midlad augliti-til auglitis, i gegnum sima, fjarfundi og tolvupdst.

Rannsakendur fundu i fyrstu badar stefnur hja 6llum radgjafafyrirtaekjunum en vid
nanari skodun kom & daginn ad pau fyrirtaeki sem voru fremst i sinni réd i
pbekkingarstjornun studdust i meginatrioum vid adra stefnuna en adeins litillega vid
hina, eda um pad bil 80-20 prosent. Stefnan i pekkingarstjornun zetti ad endurspegla

samkeppnisstefnu fyrirtaekisins.

Rannsoknir 4 stodu pekkingarstjornunar erlendis

KPMG rdadgjafafyrirtaekid (KPMG consulting, 2000) gerdi umfangsmikla kdnnun a
stédu pekkingarstjornunar i bandariskum og evrépskum storfyrirtaekjum. |
nidurstodunum kom fram ad 28% fyrirtaekja hofdu innleitt pekkingarstjérnun med
formlegum haetti, 30% voru ad undirbua innleidingu a pekkingarstjérnun, 13% voru
ad kanna porf fyrir innleidingu a adferdum pekkingarstjérnunar og 19% hugdust ekki

innleida hana, sja mynd 11.
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M 38% hafa innleitt PST
m 30% hyggjast innleida bST
m 13% kanna porf fyrir bST

19% hyggjast ekki innleida PST

Mynd 11: Utbreidsla pekkingarstjérnunar i fyrirtaekjum i Evrépu og Bandarikjunum

(KPMG consulting, 2000).

Pad var ekki mikill munur @ milli landa og atvinnugreina. Fyrirtaekin voru 6ll mjog
tolvuvaedd. Til ad mynda hofou um 90% peirra adgang ad netinu, lidlega 80% hofdu
komid sér upp innra neti og um helmingur hafdi komid sér upp akvardanatokukerfi.
Hins vegar kom einnig fram i kdnnuninni ad fyrirteeki eiga enn langt i land med ad
fullnyta moguleika pekkingarstjérnunar. Astzeda pess liggur i pvi ad tilhneigingin
hefur verid ad einblina a taeknilegar hlidar pekkingarstjérnunar, p.e. ad koma upp
oflugum upplysinga- og tolvukerfum. Minna hefur verid lagt upp Ur 6drum pattum,
s.s. pjalfun starfsfélks, nyju vinnulagi o.s.frv. (KPMG consulting, 2000; Ingi Runar

Edvardsson, 2004).

Svipadar nidurstédur komu fram i rannsdkn Moffett, McAdam og Parkinson (2003)
en markmid hennar var ad kanna Utbreidslu pekkingarstjérnunar i breskum
fyrirtaeekjum og ad kanna hvada stefnu fyrirtaekin hefdu markad sér med tilliti til pess
hvort ad pau legdu 3dherslu a taeknilegan eda menningarlegan patt
bekkingarstjornunar. Ut fra pvi flokkunarkerfi sem ad rannsakendur settu sér pa
toldust 13% fyrirtaekja i kdnnuninni ekki vera byrjud ad innleida pekkingarstjérnun ad
neinu leyti, 24% toldust vera ad stiga sin fyrstu skref, 39% toldust vera i haegfara
innleidingarferli, 18% toldust vera & framfaraskeidi en adeins 7% toldust til

afrekshéps sem hefdi nad fullum tékum a pekkingarstjornunaradferdum.
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Um 43% fyrirteekjanna hoéfdu  motad sér  teeknilega stefnu  gagnvart
bekkingarstjornun, en 27% peirra hofou tekid pekkingarstjérnun i notkun an pess ad
nokkur stefna hefdi verid innleidd og pau preifudu fyrir sér af handahofi. Einungis
14% fyrirtaekjanna hofdu motad sér menningarlega stefnu og adeins 3% peirra 16gdu
aherslu 3@ baedi tekni og menningu. Pad eru daprar nidurstédur fra sjonarhdli
fyrirtaekja, sérstaklega i ljosi pess ad besti drangur pekkingarstjornunar naest med pvi
ad hlda badi ad taekni- og menningarlegum pattum i starfsemi fyrirtaekja (Davenport

og Prusak, 1998).

Rannso6Knir a stodu pekkingarstjérnunar 4 islandi

Hrafnhildur Hreinsdottir (2002) gerdi rannsékn & stédu og innleidingu
bekkingarstjérnunar a islandi. Spurningalisti var sendur Gt til stjérnenda i 130 af 150
staerstu fyrirtaekjum landsins, svarhlutfall var 28%. bar var medal annars spurt um
hvort fyrirtaeki hefdu innleitt pekkingarstjérnun, hvort porf fyrir pekkingarstjéornun
veeri i athugun eda hvort fyrirtaeki hefdu akvedid ad taka hana ekki upp. £tlunin var
ad athuga hvata ad baki pekkingarstjornunar og hvort fyrirtaekin veeru ad fara
svokallada skraningarleid eda samskiptaleid vid innleidingu. Akvedid var ad setja ekki
skilgreiningu 4 pekkingarstjornun med spurningalistanum til pess ad fordast

poknunarsvor.

Nidurstédur rannséknarinnar voru ad stérum hluta i samraemi vid nidurstddur
rannsékna erlendis en komu pé ad sumu leyti & évart. Af 35 skipulagsheildum sem
svorudu voru 10 skipulagsheildir an pekkingarstjérnunar, 13 hofou tekid upp
pbekkingarstjornun og 12 voru ad stiga fyrstu skrefin i pa attina. pegar pessar tolur eru
teknar saman kemur i ljés ad 71% skipulagsheilda h6fdu tekid upp pekkingarstjérnun
ad einhverju eda o6llu leyti. Ef nidurstédurnar eru bornar saman vid kénnun sem gerd
var af KPMG radgjafafyrirtaekinu arid 2000 (KPMG Consulting, 2000) og nadi til 423
fyrirtaekja i Stéra-Bretlandi, & meginlandi Evropu og i Bandarikjunum pa voru 81%

fyrirtaekja par i sému sporum (Hrafnhildur Hreinsdéttir, 2002).
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Vardandi spurningarnar um pad hvort ad skipulagsheildirnar veeru ad fara skraningar-
eda samskiptaleid vid midlun pekkingar kom i ljés ad 29% svarenda fylgdu
skraningarstefnu en 13% samskiptastefnu. Vid nanari skodun a nidurstédunum kom i
ljiés ad svarendur voru ekki alltaf samkveemir sjalfum sér i tilsvorum um hvorri
stefnunni peir fylgdu (Hrafnhildur Hreinsdéttir, 2002). bad bendir til pess ad i sumum
skipulagsheildum sé pekkingarstjéornun innleidd sem einhvers konar blanda af skjala-
og samskiptaleid samkvaemt likani Hansen, Nohria og Tierney (1999). [ rannsékn Inga
Runars Edvardssonar (2004) var stada pessa einnig konnud, 147 fyrirtaeki svorudu
spurningunni. par kom fram ad i 41,5% tilvika voru fyrirtaekin med blandada stefnu,
13,6% fyrirteekja voru med skraningarstefnu en 15,6% med samskiptastefnu.
Nidurstodurnar leida i ljos ad meirihluti islenskra fyrirtaekja fylgi ekki tilmalum
Hansen og félaga um ad leggja dherslu @ adra stefnuna og pad getur reynst peim

skadlegt.

Arid 2004 fér fram umfangsmikil rannsékn & skipulagi og stjérnunaradferdum f
islenskum fyrirtaekjum og laut einn hluti kdnnunarinnar ad pekkingarstjornun (Ingi
Runar Edvardsson, 2004; 2006). | rannsékninni var pekkingarstjérnun skilgreind sem
ykerfisbundin vidleitni til ad nyta pekkingu innan fyrirtaekja til ad beeta
rekstrararangur.” Endanlegt drtak rannséknarinnar var 905 skipulagsheildir og var
svarhlutfall taeplega 30%. Stjornendur skipulagsheilda voru spurdir hvort métud hefdi
verid pekkingarstjornunarstefna innan skipulagsheildarinnar. Minni hluti, eda 21%
svarenda, svaradi spurningunni jatandi en 79% svorudu henni neitandi. Um
helmingur pjonustufyrirtaekja hafdi markad sér slika stefnu um pekkingarstjérnun en
umtalsvert feerri i 60rum greinum. Ekki kom fram marktaekur munur a hagnadi
skipulagsheildanna eftir pvi hvort ad pau héfdu moétad stefnu um pekkingarstjornun
eda ekki. P6 mda benda a ad 65,5% skipulagsheilda sem svérudu kénnuninni voru

rekin med hagnadi arid 2003.

[ rannsékninni var einnig spurt um hvar skipulagsheildirnar veeru staddar vardandi
innleidingu pekkingarstjérnunar. Lidlega helmingur skipulagsheildanna (116) svaradi
ad pekkingarstjérnun vaeri ekki i notkun og ad engin aform vaeru um pad ad innleida

hana. | 55 skipulagsheildum (24,2%) voru adferdir pekkingarstjérnunar nyttar og i 28
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skipulagsheildum (12,3%) var verid ad meta porf fyrir innleidingu. Unnid er ad
innleidingu pekkingarstjornunar i 21 skipulagsheild og sjo skipulagsheildir hafa
akvedid ad innleida ekki pekkingarstjérnun. A3 pessari nidurstodu ma ljdst vera ad
mun feerri islenskar skipulagsheildir hafa tekid pekkingarstjornun i notkun en
erlendis. Likleg skyring er smad islenskra skipulagsheilda og rannséknin nadi til
skipulagsheilda af 6llum steerdum, en erlendar kannanir midast yfirleitt vié staerri

skipulagsheildir.

Nidurstodur Hrafnhildar (2002) og Inga Runars (2004; 2006) eru ekki samhljéma.
Skyringa @ mismunandi nidurst6dum gaeti verid ad leita annars vegar i pvi ad
Hrafnhildur skilgreindi ekki pekkingarstjornun i spurningalistanum, sem geeti valdid
bvi ad patttakendur hafi svarad ut fra hugmyndum sinum um pekkingarstjornun. Hins
vegar gaeti skyringa verid ad leita i pvi ad urtakid var mun minna hja Hrafnhildi og

einungis var leitad svara hja staerstu fyrirtaekjum landsins.

Arangur pekkingarstjérnunar

Kénnun KPMG consulting (2000) syndi ad avinningur pekkingarstjérnar veeri mikill i
alpjédlegu  samkeppnisumhverfi. | peim fyrirtekjum sem héfdu innleitt
pbekkingarstjornun vaentu 86% stjérnenda pess ad akvardanataka yrdi skjotari og betri
og vard su raunin hja 71% fyrirtaekjanna. 83% stjornenda vaentu pess ad veita
vidskiptavinum betri pjonustu og su vard raunin hja 64% fyrirtaekjanna. Adrir paettir
sem komu fram voru leegri kostnadur, betri framleidni, aukinn heaefni starfsfélks og

oflugari voruproéun.

[ peirri kdnnun sem gerd var vid Haskoélann & Akureyri (Ingi Rinar Edvardsson, 2004)
kom fram ad flestir stjérnendur toldu avinninginn af pekkingarstjornun vera mikinn.
Svor barust fra 107 fyrirteekjum og mogulegt var ad merkja vid fleiri en eitt svar.
Flestir nefndu ad haefni starfsfélks ykist (72,9%), vidskiptavinurinn fengi betri
bjonustu (69,2%), akvordunartaka innan fyrirtaekisins batnadi (64,5%), betur gekk ad
halda i gott starfsfolk (57,9%), samkeppnisstadan batnadi (42,1%),
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markadshlutdeildin ykist (17,8%) og kostnadur laeekkadi (38,3%). Einnig voru nefndir

fleiri paettir sem ekki verda tiundadir hér. A mynd 12 ma sjad d&rangur

bekkingarstjornunar settan upp @ myndraenan hatt.

Nysképunog |

vorupréun

bekking og
pjélfun

Betri
verkferlar

Beett pjonusta

Haefara
starfsfolk

>
A
/

Betri akvard-
anataka

Leegri Anaegdari vidskiptavinir
kostnadur Aukin ardsemi

Aukin

framleidni

Mynd 12: Arangur pekkingarstjérnunar (Ingi Rinar Edvardsson, e.d.).

| kdnnuninni var einnig spurt um hvada vandkvaedi islenskir stjérnendur telja vera vid

stjornun pekkingar innan skipulagsheilda. Svor barust fra 120 fyrirteekjum og leyfilegt

var ad merkja vid fleiri paetti. Flestir nefndu ad of litill timi vaeri til ad midla pekkingu

(64,2%), erfitt veeri ad fa starfsfolk til ad skra nidur pekkingu sina, erfitt veeri ad halda

utan um leynda pekkingu (33,3%), teekni til ad midla pekkingu vaeru ekki nytt sem

skyldi (27,5%) og erfitt veeri ad fa starfsfolk til ad kynna sér hvada pekking veeri til

stadar innan fyrirtaekisins (22,5%). Tiltolulega fair toldu ad erfitt veeri ad fa starfsfolk

til ad nyta sér hugmyndir annarra eda ad upplysingaflaedid veeri of mikid.
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3.3. Tap a pekkingu

Eitt af meginvidfangsefnum pessar ritgerdar er ad rannsaka pekkingartap. Pridji
kaflinn fjallar um tap 4 pekkingu. Fjallad er um ahrif pekkingartaps @ mannaud,
skipulagsaud og vidskiptaaud og rynt i hvad ahrif pekkingartapié hefur a rekstur
skipulagsheildarinnar. Greint verdur fra rannséknum a pekkingartapi og fjallad um

kostnad.

Ahrif 4 mannaud

Mannaudur er fdélginn i peim pekkingarverdmatum sem bua i starfsmonnum
skipulagsheildarinnar. Mannaudur er fremur hverfull audur, pad er audlind sem fer
heim ad vinnudegi lokunum og skipulagsheildin getur ekki slegid eign sinni a@ pessa
audlind (Vidskipta- og idnadarraduneytid o.fl., 2003). Virdi mannaudsins liggur i
framlagi starfsmannsins til skipulagsheildarinnar og peirrar leyndu pekkingar sem er
til afnota fyrir starfsemi hennar og gerir henni kleift ad skapa nyja pekkingu, leysa
vandamal og proa frekari haefni starfsmanna sinna. Pegar starfsmadur haettir hverfur
sérpekking hans, reynsla, feerni og sambond. Bein ahrif pessa a skipulagsheildina eru
minni framleidsla og framleidni, enda taka o6ll verk lengri tima en a8ur (Massingham,
2008; Droege og Hoobler, 2003). Obein ahrif eru aukid alag 4 pad starfsfélk sem eftir
er (Massingham, 2008).

Pad hefur gengid misvel ad fanga pekkinguna inn i skipulagsheildina og pegar kemur
ad pvi ad fanga pekkingu lykilstarfsmanna hefur pad ekki gengid nema ad litlu leyti.
pvi skiptir stjornendur mali ad vera medvitadir um hverjir eru lykilstarfsmenn innan
skipulagsheildarinnar til ad geta pannig hlud betur ad peim, samhlida pvi ad beina

athygli sinni ad pvi ad vidhalda hagkvaemri starfsmannaveltu.

Starfsmenn pekkingarfyrirtaekja koma oftar en ekki med akvedna grunnpekkingu med
sér i farteskinu inn @ nyjan vinnustad og smam saman byggja peir upp enn frekari
pbekkingu. peir tileinka sér pa sérhaefdu pekkingu sem parf til ad leysa starf sitt af

hendi i gegnum vinnu, tengsl og samradur vid adra starfsmenn. Med timanum laera
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beir einnig a fyrirtaeekjamenninguna og adlagast henni. Eftir pvi sem arin lida safnast
upp mikil pekking hja vidkomandi starfsmanni og hann verdur fyrirtaeekinu enn
verOmaeetari en adur og oft a tidum getur verid erfitt ad rada starfsmann sem getur

leyst hann af holmi.

Pad er ekki haegt ad setja fram eina algilda skilgreiningu a pvi hvad lykilstarfsmadur
er, enda er pad mismunandi eftir skipulagsheildum og starfsemi peirra. Oft 4 tiGum
eru stjornendur lykilstarfsmenn en einnig getur verid um ad reeda starfsmann med
svo sérhaefda pekkingu ad skipulagsheildin geti illa an hans verid og erfitt er ad finna

stadgengil til ad leysa hann af hdlmi.

Pad er ekki haegt ad lita fram hja pvi ad skipulagsheildir standa frammi fyrir tvenns
konar vandamali pegar lykilstarfsmadur hverfur fra starfi. | fyrsta lagi parf ad finna
nyjan starfsmann sem er jafn haefur eda haefari og i 60ru lagi purfa paer verja sig fyrir
bvi tjéoni sem verdur vid ad fyrrverandi starfsmadur taki med sér eitthvad af
vidskiptatengslum fyrirteekisins. Par getur verid um mikla hagsmuni ad raeda og pad
eru morg deemi pess ad starfsmenn hafi tekid med sér mikilvaega vidskiptavini pannig

a0 fyrri skipulagsheildin stendur verulega |6skud eftir (Eggert Claessen, 2005).

Starfsmannavelta

Starfsmannavelta er visbending um darangur skipulagsheildar @ nokkrum svidum,
baedi fjarhag og starfsansegju. Samtok atvinnulifsins (2006) hafa skilgreint
starfsmannaveltu sem ,hlutfall starfsmanna sem hattu storfum & arinu, 6had
astaedu, af medalfjolda starfsmanna.” SU maelistaerd er hins vegar ekki naegileg,
heldur er naudsynlegt ad greina starfsmannaveltuna med tilliti til markadsadstaedna,
t.d. hvort ad um voxt eda samdratt sé ad raeda i atvinnugreininni. Pser adstaedur ma
sjd med pvi ad sundurgreina starfsmannaveltu eftir nylidun og skoda hversu hatt
hlutfall hof storf @ arinu og hversu mikid brottfallid var. pa gefur pad dypri
upplysingar ad skoda brottfallid eftir starfsaldri pvi ad pad gefur visbendingar um pad

hvort ad skipulagsheildin sé ad glata mikilli pekkingu og reynslu. Ef hatt hlutfall haettir
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storfum innan ars getur pad gefid visbendingu um ad porf sé & endurskodun
radningarferlis, pvi almennt séd skila starfsmenn ekki ardi fyrr en ad halfu ari lidnu.
Starfsmenn sem haetta ad tveimur arum lidnum (+/- 0,5) eru ad afla reynslu.
Starfsmenn sem hafa nokkurra ara reynslu eru hins vegar oftar en ekki ad taka med
sér umtalsverda pekkingu, slikt parf pvi ad skoda vel i hverju tilviki fyrir sig. Greining a
starfsmannaveltu gefur veigamiklar upplysingar um mannaud og ekki sidur ef
sambeerilegar upplysingar fra svipudum fyrirtaekjum eru hafdar til hlidsjénar
(Vidskipta- og idnadarraduneytid o.fl., 2003). Sleemt astand i starfsmannamalum
takmarkar getu skipulagsheildar til ad veita pjonustu og takast a vid évaenta atburdi

(Runélfur Smari Steinpdrsson, 2003).

pad hefur verid sjaanlegur munur a starfsmannaveltu & milli mismunandi idngreina
og hdépa i pjodfélaginu. Sumir hépar lida meira fyrir starfsmannaveltu en adrir. Um
sidustu aldamét kom fram ad fimm staerstu endurskodunarfyrirtaeki Bandarikjanna
voru med aberandi mikla starfsmannaveltu og pa sérstaklega @ medal kvenna. Af
starfsfélki sem var radid nytt inn i fyrirtaeki voru 50% konur. Hins vegar urdu adeins
5% peirra hluthafar i fyrirtaekjunum. Starfsmannavelta var @ pessum tima einnig ha

hja hataeknifyrirtaekjum (Mitchell, Holtom og Lee, 2001).

[ skyrslu sem var gefin Ut & vegum Haskdlans i Reykjavik (2006) kom fram ad
starfsmannavelta i islenskum fyrirtaekjum hafi verid um 13% a arsgrundvelli arid
2005. Starfsmannaveltan er mjog breytileg & milli atvinnugreina hér sem annars
stadar, auk pess sem hun breytist eftir astandi a vinnumarkadi. Hér a landi er
starfsmannavelta ad medaltali mest i pjonustugeiranum en einnig er hun meiri eftir
bvi sem fyrirtaekin verda steerri. Vert er ad taka fram ad i ofangreindri rannsékn kom
fram ad um pridjungur staerstu vinnuveitenda 4 islandi fylgist ekki kerfisbundid med
starfsmannaveltu sinni (Finnur Oddsson, Asta Bjarnadéttir og Arney Einarsdéttir,

2006).

Haefileg starfsmannavelta er dkjosanleg og hefur jakvaed ahrif 4 starfsemi og afkomu
skipulagsheilda. Jafnvaegid @ milli starfsmannaveltu og kostnadar er hins vegar

mismunandi & milli skipulagsheilda, auk pess sem pad sveiflast einnig innan
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skipulagsheildarinnar eftir adsteedum i umhverfinu. Pad er pvi erfitt ad segja ad
einhver akvedin starfsmannavelta sé avallt hagstaed fyrir skipulagsheildina (Abelson

og Baysinger, 1984).

Glebbeek og Bax (2004) rannsokudu tengsl starfsmannaveltu og frammistodu
skipulagsheildar og kénnudu hvort ad haegt veeri ad lysa peim tengslum med U laga
kurfu. Nidurstadan syndi ad svo vaeri en pad bendir til ad hver skipulagsheild purfi ad
hafa haefilega starfsmannaveltu. Starfsmannavelta er hagstaed upp ad vissu marki en
eftir ad peim punkti er ndd snyst deemid vid og starfsmannaveltan verdur éhagstaed.
Pad kom fram i rannsékninni ad haefileg starfsmannavelta vaeri 4 bilinu 6,3-9,9% hja
peim 110 raundaemum sem tekin voru fyrir i rannsdkninni. Jafnframt kom fram ad
hin hafilega kurfa veeri had pvi hver skipulagsheildin veeri og hvernig umhverfi

hennar veeri.

Astaeda starfsmannaveltu

Starfsmannavelta stafar af ymsum 3asteedum. Hun getur stafad af aldurstengdum
starfslokum starfsmanns, vegna pess ad vinnuveitandi segir starfsmanni upp eda
vegna pess ad starfsmadur segir sjalfur upp. Sjalfviljug uppsdgn (e. voluntary
turnover) a reetur sinar ad rekja til mismunandi 3astedna, svo sem danaegju
starfsmanns eda vegna breyttrar vinnumenningar sem lysir sér i pvi ad folk kys ad
skipta oftar um starf en adur. bad er sjaldnar nu ordid ad félk radi sig i starf sem pad

hyggst sinna ut starfsferilinn, p.e. leiti sér ad , sevistarfi.”

Hin svokallada baby boomer kynsldd, p.e. peir sem eru feeddir & darunum eftir seinni
heimsstyrjold til arsins 1964, fara a eftirlaun a naestu arum. bar med mun mikil
bekking og reynsla hverfa af vinnumarkadi 4 hinum svokolluu préudu
markadssveedum, pad er i Nordur Ameriku, Evropu og Asiu (Deloitte & Touche,
2004). | Bandarikjunum er &litid ad um 20% vinnuafls muni setjast i helgan stein &
naestu arum, par af mikill fjoldi aedstu stjérnenda og lykilstarfsmanna (Parise, Cross

og Davenport, 2006). Aldurssamsetning islensku pjédarinnar er hagstadari en
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annarra vestraenna pjoda, en pratt fyrir pad munu margir reynsluboltar hverfa af
vinnumarkadi hér a naestu arum, po ad su tala sé ekki i likingu vid 20% vinnuafls.
Reynsla annarra pjéda bendir til pess ad félk muni i rikari meeli fara fyrr a eftirlaun i
framtidinni, pad er upp Ur 60 ara aldri og er sému proun spdd hér a landi samkvaemt

Hagfraedistofnun Haskdla islands (Tryggvi bér Herbertsson, 2004).

Sjalfviljugar uppsagnir stafa oft a tidum af éanasegju sem hefur verid ad hladast upp
yfir lengri tima. [ yfirgripsmikilli rannsékn sem gerd var med safngreiningu (e. meta-
analysis) af Griffeth, Hom og Gaertner (2000) komu fram paettir sem stjérnendur geta
notad sem visbendingar um pad hvort ad starfsmadur sé liklegur til ad segja upp
starfi. baettirnir sem parf ad horfa eftir hja starfsmanninum eru hvort ad hann sé
anagdur i starfi, hvort honum finnist hann vera skuldbundinn skipulagsheildinni,
hvort ad hann fylgist reglulega med atvinnuauglysingum eda beri starf sitt saman vid
onnur storf. Einnig pykir pad gefa visbendingar ad fari starfsmadur ad draga sig i hlé,
verdi ovirkari i vinnunni og haetti vid gerdar azetlanir sinar. Rannsdknin syndi einnig
ad ymsir ytri peettir i starfsumhverfinu geti haft drslitaahrif pegar kemur ad uppsogn,
svo sem almenn starfsanaegja, streita, hdpandi, sjalfstaedi og forysta. Ad einhverju, en

b6 minna, leyti h6fdu verkefnaskipting og moguleikar a stéduhaekkun ahrif a petta.

Sjalviljugar uppsagnir stafa einnig af pvi ad folk vill skipta reglulega um starf.
Rannsokn sem var gerd a medal 5.000 stjérnenda i Bandarikjunum syndi ad 46%
pbeirra daetludu ad dvelja i starfi sinu i tvo til fimm ar (lbid i Parise, Cross og
Davenport, 2006). Préunin hefur verid a élikum nétum hér a landi, félk fer ekki lengur
i starf til ad dvelja par Ut starfseevina, heldur gerir pad rad fyrir ad skipta reglulega um

starf, baedi til ad 6dlast meiri reynslu og skapa fjélbreytni.

Vidbrdga vid starfsmannaveltu

| gegnum tidina hefur starfsmannavelta verid skodud Gt fra sjénarhorninu ad vinna
eda tapa starfsmanni, p.e. skipulagsheildin hefur unnid ef hun hefur haldid

starfsmanni sinum en tapad ef starfsmadur hefur haett. Somaya og Willimason (2008)
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alita ad petta sé ekki svona svart/hvitt, heldur geti taekifeeri falist i pvi ad starfsmadur
haetti og fari i annad starf. Taekifeerin felast i pvi ad pratt fyrir ad starfsmadur haetti a
einum stad, pa er hann afram i tengslum vid fyrrum vinnufélaga vegna pess trausts
og peirra tengsla sem hafa myndast & milli peirra i gegnum tidina. Petta getur skapad
rasir fyrir upplysingafleedi @ milli skipulagsheildanna. bessi tengsl geta einnig skapad
grundvoll fyrir vidskipti @ milli skipulagsheilda i framtidinni. Pannig ad pratt fyrir ad
skipulagsheildin tapi mannaudi vid ad starfsmadur haetti pa getur pad skapad aukinn

vidskiptaaud (e. social capital).

Gardner (2005) heldur fram ad skipulagsheildir vinni yfirleitt eftir tveimur
mismunandi stefnum til ad bregdast vid starfsmannaveltu, vérnum (e. defensive) eda
hefndum (e. retaliatory). bad fyrra felur i sér ad stjérnandinn reynir ad minnka ahuga
starfsfdlks & ad haetta. Daami um slikt veeri ad skipulagsheildin hakkar laun og/eda
eykur vid hlunnindi vidkomandi, baetir starfspréoun o.s.frv. Hin adferdin felur i sér ad
hegna starfsmanninum fyrir ad haetta eda skada skipulagsheildina sem réd hann. pad
hefur til deemis verid gert med pvi ad setja klausur i radningarsamninga sem meina
starfsmanni ad starfa hja samkeppnisfyrirtaeki i akvedid langan tima eftir ad hann
haettir eda med pvi ad logsekja peer skipulagsheildir sem rada eda ,stela”
starfsménnum annars stadar fra. Hvor stefnan er valin parf ad meta i hverju einstéku
tilfelli og raedst af pvi hversu einstakri pekkingu vidkomandi starfsmadur hefur yfir ad

rada.

Somaya og Willimason (2008) benda hins vegar a pridju stefnuna i grein sinni sem
felur i sér ad beina ekki kroftunum einungis ad pvi ad kom i veg fyrir ad
starfsmadurinn haetti, heldur einnig ad beina athyglinni ad peirri vidskiptaaudlind
sem starfsmannaskiptin geti haft i for med sér. Eitt fyrsta skrefid felur i sér ad
vidhalda gédum tengslum vid pann starfsmann sem er ad haetta. Med pad ad
augnamidi hafa fyrirteeki eins og KPMG og Microsoft sett & laggirnar vettvang fyrir
nuverandi og fyrrverandi starfsmenn til ad eiga afram gagnvirk samskipti. bar sem ad
innleiding pessa verkefnis hefur gengid vel hafa komid fram prir dberandi kostir.
Skipulagsheildin hefur 6dlast adgang ad hugsanlegum vidskiptavinum, aukid adgang

sinn ad mannaudi og skapad sér aukna vidskiptavild. Ad sama skapi heldur

65



skipulagsheildin opnum peim moéguleika ad fyrrverandi starfsmenn geti snuid aftur i

sitt fyrra starf og pad felur i sér sparnad a fjéolmorgum svidum.

Ahrif 4 skipulagsaud

Skipulagsaudur er pau pekkingarverdmeeti sem eru folgin i ferlum, innra skipulagi og
upplysingakerfum fyrirtaekis, svo sem i postkerfi, innra neti, skjala- og
starfsmannakerfi. Skipulagsaudur er félginn i peim upplysingum sem geymdar eru i
kerfum fyrirtaekisins, allan sélarhringinn og maeta nyjum starfsmanni ad morgni dags.
Hér undir falla pvi allar handbeaekur, leidbeiningar og annad sem getur adstodad
starfsmann vid ad afla sér pekkingar og feerni sem skilar fullnaegjandi vinnu. Edli
bessa auds er ad stydja vid gaedi og imynd med pvi ad tryggja fleedi og midlun
upplysinga, auk pess ad tryggja fagleg vinnubrégd med skraningu ferla. Skradir ferlar
eru veigamikill pattur i pvi ad skapa starfsménnum gott og agad vinnuumhverfi.
Formleg gadakerfi falla einnig undir pennan hluta (Vidskipta- og idnadarraduneytid

o.fl., 2003).

Skipulagsaudurinn leggur fram ljdsa pekkingu sem er naudsynleg til ad stydja vid
pann sképunarmatt og nyskdpun sem er undirliggjandi i Iaerdc')msfyrirtaekjum2 og
pbekkingarfyrirtaekjum. Starfsmenn geta sott i pessa uppsprettu pekkingar pegar peir
vita ekki hvad skal gera eda pegar peir vilja tileinka sér nyja pekkingu. A9 missa
framlag starfsmanns til skipulagsaudsins hefur bein ahrif & haefni

leerdomsfyrirtaekisins (Massingham, 2008).

2 Leerdédmsfyrirtaeki einblina a leerdomsferlinn @ medan pekkingarstjérnun einblinir & nidurstéduna eda
utkomuna ur ferlinu.
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Ahrif 4 vidskiptaaud

Vidskiptaaudur liggur & milli mannauds og skipulagsauds og taknar i raun yfirfaerslu
verdmeeta i gegnum tengsl, imynd og fleiri vidskiptalega peetti frd mannaudi vyfir i
skipulag og ferli. Med vidskiptaaudi er reynt ad gera grein fyrir peim visbendingum
sem helst gefa til kynna markadsstodu fyrirtaekisins. begar vidskiptavinir eru spurdir,
kemur i 1j6s ad peir leggja aherslu @ peetti eins og ad fyrirtaeki sé fjarhagslega traust,
veiti géda pjonustu, bjédi upp a nyjungar i pjénustu og sanngjarnan kostnad.
Vidskiptaaudi er gjarnan skipt i undirflokka svo sem markadsaud og nyskdpun. Med
markadsaudi er jafnan att vid pau tengsl og uppbyggingu sem fyrirteekid hefur komid
sér upp til pess ad koma afurdum sinum a markad. Um getur verid ad raeda hvers
konar tengsl & milli adila 4 markadi, svo sem birgja, framleidenda, kaupenda og

annarra sem eiga hagsmuna ad gaeta (Vidskipta- og idnadarraduneytid o.fl., 2003).

Rannsoknir hafa synt ad tap & vidskiptaaudi trufli eda komi i veg fyrir pad
pbekkingarflaedi sem skapast & milli skipulagsheildar og peirra adila sem eru i umhverfi
hennar, svo sem vid birgja, vidskiptavini og hluthafa (De Pablos, 2002). Sum tengsl a
milli einstaklinga fela i sér auknar einstaklingsmidadar skuldbindingar sem krefjast
pbess ad skipulagsheildir vinni saman. bessi leynda vidd a vidskiptaaudnum bindur
pbekkingarflaedid vid einstaklinga fremur en stédu. Starfslok einstaklings sem hefur
slik tengsl hafa bein ahrif & skipulagsheildina og minnka pekkingarflaedi @ milli

skipulagsheilda (Massingham, 2008).

Rannsoknir a pekkingartapi

Droege og Hoobler (2003) fjalla um ad pegar starfsmenn Iati af storfum missi
skipulagsheildin ekki bara mannaud heldur einnig uppsafnada pekkingu. beir segja
misjafnt hversu medvitadir stjérnendur séu um petta og ad pad sé oft had pvi i hvada
iOnadi peir starfa. Hins vegar eru til deemis hataekni- og rddgjafafyrirtaeki ordin

medvitud um ad starfsemin er ,geymd i hugum starfsfolksins” p6 ad ekki sé naegilega
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ad gert til ad vardveita pessa pekkingu. Mikilvaegi pbessa vandamals er po synilegt i pvi

ad fyrirteeki verja miklu fé i ad proa og kaupa lausnir til ad kljast vid pekkingartap.

pekkingartap sem skipulagsheildir verda fyrir pegar paer missa fra sér starfsmenn og
ba sér i lagi lykilstarfsmenn hefur margvisleg ahrif a starfsemi skipulagsheildarinnar,
afkést hennar og afkomu. Einnig hefur komid fram ad oft fer kjarngdéd pekking
forgéréum, sem stjornandi hafdi ekki borid kennsl &, pegar reyndur starfsmadur

leetur af storfum eda faerir sig um set til annarra starfa.

Morrow og McElroy (2007) fjolludu um ahrif starfsmannaveltu a frammistédu
fyrirtaekis. Rannsakadar voru stadhaefingar um ad pegar skipulagsheildir ganga i
gegnum starfsmannaskipti, verdi innri starfsemi peirra afkastaminni og dyrari. pPad
lysir sér i pvi ad frammistada skipulagsheildarinnar verdur slakari og ad beedi
hagnadur og danaegja vidskiptavinar minnki. Nidurstada rannsoknarinnar syndi ad
starfslok skapa starfsmannaskort og ad dreyndur starfsmadur sem tekur vid starfinu

skapi 6skilvirkni.

Pad er mismunandi hversu medvitadir stjornendur eru um ad halda pekkingu innan
skipulagsheildarinnar auk pess sem peir eru ekki alltaf upplystir um hvada kunnattu
er mikilvaegt ad halda i fyrir aframhaldandi voxt i framtidinni. Nyleg rannsékn syndi
ad einungis um helmingur patttakenda héldu lista yfir pa pydingarmiklu pekkingu
sem var naudsynleg fyrir aframhaldandi voxt skipulagsheildarinnar i framtidinni. par
ad auki kom fram ad fjordungur aleit pydingarmikla kunnattu vera léttveega (Deloitte

og Touche, 2005).

Flugfélagid Delta Air Lines sagdi upp moérgum reyndum flugvirkjum um midjan tiunda
aratuginn. A pann hatt gat fyrirtaekid dregid timabundid ur launakostnadi. Hins vegar
voru peir starfsmenn sem eftir satu med takmarkada reynslu sem olli pvi ad lengri
tima tok ad greina vélarbilanir og gera videigandi lagfeeringar. bPad orsakadi tafir a
flugi og jafnvel ad aflysa purfti flugi, vidskiptavinir uréu 6anaegdir og 8 endanum jok
petta kostnad Delta & hvert flugsaeti. Eftir arasirnar 4 tviburaturnana 11. september
2001 purfti Delta ad draga verulega ur mannafla til ad vidhalda samkeppnishaefni

sinni. Med tilliti til reynslu fyrri ara voru stjérnendur medvitadir um ad tryggja ad
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mikilveeg pekking feeri ekki fra fyrirtaekinu, pratt fyrir uppsagnir a 11.000
starfsmoénnum. Til ad halda eftir framudrskarandi starfsménnum og félki sem erfitt var
ad finna stadgengla fyrir, lagdi Delta mikla dherslu @ ad bera kennsl & starfsmenn sem
vaeru lykilmenn pegar krisur stedjudu ad og starfsmenn sem héfdu mikil tengsl innan
sem utan skipulagsheildarinnar. A pennan hétt baru stjérnendur kennsl & ad
naudsynleg pekking innan fyrirtaekisins veaeri ekki einungis pad sem starfsmenn vissu
til ad inna starf sitt af hendi, heldur voru stjérnendurnir einnig medvitadir um tengsl
starfsmannsins vid adra og vid hvern hann hafdi samvinnu til ad ljuka tilteknu

verkefni 4 tilsettum tima (DeLong og Mann i Parise, Cross og Davenport, 2006).

Flestar rannsdknir skoda starfsmannaveltu sem hada breytu og beina kastljosinu ad
bvi ad greina orsakir hennar. | rannsékn Kacmar, Andrews, Van Rooy, Steilberg og
Cerrone (2006) er starfsmannavelta skodud sem forspa sem segir til um frammist6du
starfseininga. | rannsékninni var leitast vid ad svara pvi hvort ad starfsmannavelta
hefdi ahrif & frammistdédu starfseiningarinnar, ef svo veeri hvort ad pad veeru tengsl a
milli breytanna og ad lokum hversu mikils virdi stodugt vinnuafl veeri. Skodadar voru
262 starfseiningar hja Burger King veitingastodunum. Nidurstodur syndu ad
starfsmannavelta hafdi ahrif @ frammistodu starfseininga, hvort heldur sem er a sélu
eda hagnad. | ljés kom ad frammistada starfseininganna, sem maeld var med bidtima
vidskiptavina, vaeri had starfsmannaveltunni. Oft dur hefur verid synt fram & tengsl a
milli pessara patta en i pessari rannsokn var pessi tenging skilgreind nanar. Pa kom
einnig i 1jés ad stdédugt vinnuafl gerir starfseiningum kleift ad verda skilvirkar og ad
skilvirknin leidi til betri frammistédu. Sambandid milli starfsmannaveltu og
frammistodu var utskyrt Gt fra kenningu Grants (1996) sem kallast @ frummalinu
,knowledge-based view of organizations” eda pekkingarstjérnarmid a skipulagsheild.
Grundavallarregla peirrar kenningarinnar er ad skipulagsheildir sem a skilvirkan hatt
skapa, vidhalda og nyta videigandi pekkingu i tengslum vid tiltekid starf skili betri
arangri &4 markadi heldur en adrar skipulagsheildir 8 markadssvaedinu. bekkingin er
adalaudlind skipulagsheildarinnar. Med 68rum ordum matti rekja lakari frammist6du

skipulagsheildarinnar til pekkingartapsins.
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Hins vegar hafa einnig komid fram rannséknir sem segja ad vandamalid sé ekki svo
stort pegar um litil fyrirteeki er ad raeda. Desouza og Awazu (2006) rannsdkudu
hvernig smafyrirtaeki medhondla pekkingartap og kom i ljés ad morg peirra hofdu
aldrei talid petta sérstakt vandamal. Mikid af kjarnapekkingu fyrirtaekisins er innra
med eigendum pess eda stjornendum og finna ma almenna pekkingu hja 6llum
starfsmonnum fyrirtaekisins. bPar sem almenna pekkingin er adgengileg, hefur pad
ekki mikil ahrif ef einn eda fleiri starfsmenn haetta storfum. Auk pess sem audvelt er
ad faera starfsmenn @ milli stada, er einnig audvelt ad rada nytt félk og innraeta pvi
almenna pekkingu fyrirtaekisins. | ollum fyrirtaekjunum { rannsékninni voru
starfsmenn hakkadir i tign pegar rada purfti i stjérnunarstédur frekar en ad leita
annad eftir stjérnendum, og er petta einn af mikilvaeegum pattum i starfsemi smaerri

fyrirtaekja, til ad tryggja pad ad pekkingin hverfi ekki.

Kostnadur

Mikil starfsmannavelta i skipulagsheildum hefur i for med sér margpattan kostnad
og hefur honum gjarnan verid skipt i prennt. | fyrsta lagi er pad beinn kostnadur vid
ad rada nyjan starfsmann, pad parf ad auglysa eftir félki, taka vidtal vid umsakjendur
og bjalfa upp nyjan starfsmann. | 68ru lagi hafa breytingarnar ébeinan kostnad i for
med sér i akvedinn tima, framleidni dregst saman pegar reynsla, pekking og tengsl
starfsmannsins tapast og alag eykst & adra starfsmenn i einingunni. Adurnefndir
paettir hafa neikvaed ahrif a starfsandann. bPa geta breytingarnar einnig haft neikvaed
ahrif @ anaegju vidskiptavinarins. pridji kostnadarpatturinn snyr ad peim taekifeerum
sem glatast. Sa timi og su orka sem fer i hverja nyradningu veldur pvi ad taekifaeri
glatast innan skipulagsheildarinnar vegna pess ad ekki gefst timi til ad sinna porfum
hennar (Ghere og York-Barr, 2007). Kostnadur vid ad missa starfsmann og rada nyjan
i hans stad getur numid einum til tveimur arslaunum starfsmannsins (Ghere og York-
Barr, 2007; Capacent radgjof, e.d.). Undir pad taka Somaya og Williamson (2008) en
beir segja ad kostnadurinn liggi i auknum stjérnunarkostnadi i tengslum vid nylidun,

radningu og pjalfunarkostnadi.
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3.4. Adgerair til ad fyrirbyggja pekkingartap

pekkingarstjornun er samheiti yfir adferdir sem nyttar eru til ad méta, skra, vista og
midla pekkingu innan skipulagsheilda. | pvi felst medal annars ad vardveita pa
pekkingu sem er til stadar innan skipulagsheildarinnar. Fyrr i pessari ritgerd hefur
minnst @ mikilvaegi pess ad skipulagsheildir marki sér stefnu um hvora nalgunina skuli
nyta vid stjornun pekkingar, skraningarstefnu eda samskiptastefnu. | framhaldinu
pbarf svo ad vinna samkvamt bestu adferdum pekkingarstjérnunar vid innleidingu.
Farsal innleiding @ pekkingarstjérnum er afar géd adgerd til ad fyrirbyggja
pbekkingartap. Til pess ad pad gangi eftir parf ad huga ad ymsum pattum sem fjallad
verdur um i pessum kafla. Kaflinn gefur asamt fyrri kéflum fraedilegan grunn undir
rannséknina og dregur upp mynd af peim adgerdum sem meelt er med til ad

fyrirbyggja pekkingartap.

Fyrirteekjamenning

A sidustu drum hafa nidurstédur rannséknar verid birtar sem gefa visbendingar um
mikilvaegi menningar fyrir pekkingarstjornun. pad stafar medal annars ad pvi ad
fyrirtaekjamenningin hefur oft stadid pekkingarsképun og midlun fyrir prifum innan

skipulagsheilda og stadid i vegi fyrir arangursrikri innleidingu hennar.

Menning er skilgreind sem sambland af sameiginlegri sogu, vantingum, éskrifudum
reglum og félagslegum gildum sem hafa &hrif & hegdun starfsmanna
skipulagsheildarinnar. Menningin endurspeglast gjarnan i pvi hvernig félk hegdar sér,
hvers pad ventir hvert af 60ru og hvernig pad skilur adgerdir hvers annars. Hun er
idulega mjog rotgroin i skipulagsheildum og proéast a longum tima (O’Dell og Greyson,
1998). Ad breyta menningu er ekki audvelt verkefni og slikar breytingar maeta oft

mikilli andst6du hja starfsfolki.

De Long og Fahey (2000) bentu & ad fjorir paettir veeru einkennandi fyrir pad hvernig
menning hefur ahrif & pekkingarhegdun innan skipulagsheilda. bessa paetti maetti

jafnvel nyta til ad greina hvernig menningin stydur vid pekkingarstjérnunina. [ fyrsta
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lagi pba skapar menningin vidhorfid til pess hvada pekking sé mikilvaeg og hver ekki. [
00ru lagi neer menningin yfir 6ll pau 6skradu norm og reglur sem styra pvi hvernig
pbekkingunni er dreift innan skipulagsheildarinnar, hver redur yfir pekkingunni og
hvada pekking heyri undir skipulagsheildina og hver undir einstaklinginn. i pridja lagi
motar menningin samhengi fyrir félagsleg samskipti. Menningarreglurnar mota
samskipti manna og rada miklu vardandi skdpun, midlun og hagnytingu pekkingar.
Peer hafa einnig ahrif a samskipti undir- og yfirmanna sem og mismunandi
starfseininga. Opin samskipti eru mikilvaeeg pegar kemur ad innleidingu a
bekkingarstjornun. | fjérda lagi p4 métar menningin pad hvernig pekking er skopud
og hvernig henni er midlad innan skipulagsheilda. Pannig hefur hun ahrif & hvernig
utanadkomandi pekking er tulkud og sett i samhengi og daemi eru pess ad menning
skipulagsheildar hafi komid i veg fyrir ad ny pekking sé tekin upp sem sidar hefur leitt

til gjaldprots.

McDermott og O’Dell (2001) kdnnudu med hvada heetti skipulagsheildir h6fdu nad
arangri innan pekkingarstjérnunar. Til ad skilja menningu skipulagsheildar til fullnustu
var henni skipt i tveer viddir, hina synilegu og hina duldu. Synilega viddin fol i sér gildi,
heimspeki og hlutverk skipulagsheildar en auk pess skipulag, sdgur og byggingu, t.d.
hvernig innra skipulag peirra er. Dulda viddin fol i sér akvedin grunngildi i
fyrirtaekjum, sem allir pekkja og almennt tidkast en fdlk talar ekki endilega um.
Nidurstodur peirra félaga voru ad adferdir, taeki og innleiding pekkingarstjérnunar
verdi ad taka tillit til og byggja @ menningu skipulagsheildarinnar, frekar en ad pau
séu atlud til ad breyta henni. Finna parf jafnvaegi milli synilegu og duldu viddarinnar,
byggja parf @ grunngildum fyrirtaekis og mikilveegi pekkingarmidlunar parf ad vera

synilegt.

| rannséknum hafa komid fram ymsir paettir sem teljast vera mjég mikilvaegir pegar
kemur ad menningu og pekkingarmidlun (Al-Alawi, Al-Marzooqgi og Mohammed,
2007). Traust milli samstarfsfolks er pydingarmikid pegar kemur ad pekkingarmidlun.
Traust er maelikvardi 4 areidanleika hops eda einstaklings i stérfum sinum og skapar
grunninn ad opnum samskiptum og par med pekkingarmidlun. Samskipti milli

samstarfsfolks fara fram med ordraedu en eru einnig tjad i gegnum dbein skilabod,
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svo sem med latbragdi og fleiru. Samskipti eru drifin afram af félagslegum tengslum a
vinnustad og eru grundvollur pekkingarmidlunar. Upplysingataekni er nytt til
skipulagningar @ gégnum, mannafla og ferlum og spilar stért hlutverk i daglegri
starfsemi, vid lausn vandamala og vid akvardanatoku. Upplysingataekni er haegt ad
nyta markvisst vid pekkingarmidlun ef vel er ad henni stadid og getur hvatt til enn
frekari pekkingarmidlunar. Starfsmenn purfa mikla hvatningu til ad midla pekkingu
sinni og hefur itrekad komid fram i rannséknum ad umbuna skuli fyrir pad a einhvern
hatt. Pad er talid 6raunhaeft ad alykta ad folk midli pekkingu sinni an pess ad hugleida
a hvada hatt pad komi peim vel eda illa. Malt er med pvi ad stjérnendur komi a ferli
sem hvetji til og umbuni fyrir pekkingarmidlun og samskipti pvert yfir
skipulagsheildina. ba skiptir skipulag skipulagsheildarinnar miklu mali, en pad er maelt
med pvi ad skipulag pekkingarfyrirtaekja sé lifreent fremur en vélraent. Vélraent
skipulag haegir & pekkingarmidlun og hamlar upplysingaflaedi. | stuttu mali sagt pa eru
traust, samskipti, upplysingataekni, umbun og skipulag meginpaettirnir i pvi ad studla

ad pekkingarmidlun innan skipulagsheilda.

Aodferdir sem hvetja til pekkingarmidlunar

Droege og Hoobler (2003) hvetja til innleidingar a adferdum sem fanga pekkinguna a
markvissan hatt inn i skipulagsaudinn. bau benda a ad stjérnendur verdi ad seetta sig
vid ad starfsmannavelta er éhjakvaemileg i rekstri skipulagsheilda. Stjérnendurnir
burfa ad leggja aherslu 4 ad skilja félagslegt kerfi (e. social network) og gera
naudsynlegar skipulagsbreytingar sem hvetja til pekkingarmidlunar adur en aridandi

pekking fer forgérdum. Droege og Hoobler benda einkum 3 prju atridi i pvi sambandi.

| fyrsta lagi er mikilvaegt ad hvetja til ad samskipta & milli einstaklinga, deilda, faghdpa
og skipulagsheilda. Ymsar skipulagsheildir hafa komid & laggirnar formlegu
leidbeinendakerfi (e. mentor program) eda félagakerfi (e. buddy system) med gédum
arangri, en par gefst teekifaeri til ad midla og taka @ moti pekkingu. Med pvi ad tryggja
ad starfsmenn séu paradir med starfsfélogum ar adgreindum deildum eda einingum

ba er komid i veg fyrir ad upplysingafledinu verdi ofaukid. Jafnframt pegar
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starfsmenn Ur 6likum deildum koma saman til ad leysa eitt tiltekid verkefni, hvetur

bad til nyrra tengsla og upplysingafleedi fer i gang.

| 68ru lagi er bent & mikilvaegi pess ad adlaga purfi taeknilegar samskiptaleidir pannig
ad peer beeti dreifingu 4 leyndri pekkingu. James Thompson skilgreindi prenns konar
samskipti milli deilda fyrirtaekja og flokkadi pau eftir pvi hvort samskiptastig vaeru litil,
mikil eda par & milli. | skipulagsheild par sem samskiptin eru litil vinna mismunandi
deildir ad afmorkudum sérhaefdum verkefnum og leggja pannig sitt af mérkum til
heildarframleidslunnar. Ahrifin geta ordid bpau ad fa teekifeeri gefist til ad
naudsynlegar upplysingar komist inn i vinnuhdépa mismunandi deilda. baer
skipulagsheildir sem hins vegar hvetja deildir til mikilla samskipta eru leidandi i ad
dreifa pekkingu, par vinnur félk naid saman og midlar afram upplysingum og
audlindum med pad ad markmidi ad leysa verkefni vel af hendi (Droege og Hoobler,

2003).

| pridja lagi er maelt med ad byggja upp umbunarkerfi sem hvetur félk til ad taka patt
i pekkingarmidluninni. Par yréi ad koma a einhverskonar meelikerfi sem maelir
patttoku starfsmannsins, t.d. pannig ad hann fengi stig fyrir akvedna paetti sem studla
ad pekkingarmidlun svo sem ad setja upplysingar inn @ gagnagrunn sem starfsmenn

hefdu adgang ad.

Kortlagning pekkingar med hlutverkagreiningu

Parise, Cross, og Davenport (2006) benda & ad pegar starfsmadur heettir i
skipulagsheild, fari hann ekki einungis med kunnattu sina, heldur einnig med
bydingarmikil tengsl innan sem utan vinnustadarins. Brottforin getur par med haft
umtalsverd ahrif a tengslanet skipulagsheildarinnar og haft vidtaek ahrif a starfsemi
hennar. Vandamalid snyst pvi ekki einungis um pa sérheefdu pekkingu sem
skipulagsheildin getur misst, heldur einnig um sameiginlega getu hopsins til ad leysa
verkefni sin vel af hendi. Med tilliti til pessa er talid mikilveegt ad greina hlutverk

hvers og eins innan skipulagsheildarinnar, skoda tengsl hans vid adra og pa pekkingu
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sem hann hefur til ad bera vid framkvaeemd vinnu sinnar. Slikar upplysingar gera
stjornendunum kleift ad modta markvissa stefnu sem midar ad pvi ad lagmarka

bekkingartap og kom i veg fyrir ad krisa skapist pegar starfsmadur haettir.

Hofundar radleggja stjornendum ad takast & hendur maelingar. | fyrsta lagi ad bera
kennsl & hvad dgni lykilpekkingunni vegna pess hvad starfsmadur veit og hvada ahrif
brotthvarf pekkingarinnar hefdi 4 starfsemina. | 68ru lagi ad kortleggja tiltekin atridi
pbekkingartaps og skoda hvernig pau tengjast mismunandi hlutverkum starfsmanna
innan skipulagsheildarinnar. Sérstaklega aettu stjérnendur ad vera medvitadir um pa
pbekkingu sem prjar mikilvaegar starfsmannagerdir hafa: Adaltengilidurinn (e. Central-
connector) sem er sa sem er reglulega bedin um adstod vegna sérfraedipekkingar
sinnar @ morgum svidum, midlarinn (e. Broker) sem bruaar bilid @ milli mismunandi
faghdpa og jadarspilarinn (e. Pherpheral player) sem er & jadrinum en hefur samt
sem adur mikid gildi pegar kemur ad sérhaefdri (e. niche) pekkingu og tengslum at 3
vid. Brotthvarf starfsmanna sem eru i einhverjum pessara priggja hlutverka geeti

valdid alvarlegu pekkingartapi hja skipulagsheildinni.

Adaltengilidurinn feer mikid af beinum upplysingum i gegnum samskipti, deemigert
vegna pess hversu mikla sérfraedipekkingu hann hefur & fleiru en einu svidi. Helsta
dhattan 4 pekkingartapi vid starfslok adaltengilidsins er ad hann hefur
sérfredipekkingu i teeknimalum og er minni skipulagsheildarinnar en pad gerir
honum kleift ad lagmarka endurtekin mistok. Adaltengilidurinn er i miklum
samskiptum vid starfsmenn og greidir pannig fyrir adgang annarra ad peim
upplysingum og audlindum sem peir hafa porf fyrir i vinnunni. Uppsofnud pekking
sem hann hefur 6dlast i gegnum reynslu og gott ordspor hans gera skipulagsheildinni
kleift ad taka reglulega vid nyju starfsfolki. Hann er millilidur i ad koma a tengslum i
kringum sig og er virkur i ad hjalpa nylidum ad setja sig inn i starfid ymist i gegnum

eftirfylgd, sem mentor eda i gegnum vinnslu & sameiginlegum verkefnum.

Midlarinn er med vidtaeka pekkingu a pvi hvernig skipulagsheildin starfar og hefur
hafni til ad greina taekifaeri sem krefjast sampaettingar a odlikri sérfreedipekkingu.

Jafnframt hefur hann haefni til ad stjorna sameiginlegu ataki dlikra hépa til ad fylgja
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eftir pessum teekifaerum. bessir kostir tapast ef midlarinn hverfur fra starfi. Midlarinn
er sérstaklega pydingarmikill i skipulagsheildum sem strida vid deildarmura og eru
drifnar afram af formlegu skipulagi, djupri taeknilegri sérhaefingu og élikri menningu
faghdépa. Stjérnendur gera sér oft ekki grein fyrir mikilveegi midlarans innan
skipulagsheilda og atta sig jafnvel ekki & pvi hvad tapast vid brotthvarf hans. Til ad
koma i veg fyrir petta purfa stjornendur ad leggja sig fram um ad proéa, bera kennsl a

og stadsetja midlarana.

Jadarspilarinn hefur fa innri tengsl og er laustengdur skipulagsheildinni. Hann er hins
vegar i gédum tengslum innan ytra kerfisins. Vegna pess ad umreaeddir starfsmenn eru
a jadrinum hafa peir oft gleymst i stefnumaétun sem lytur ad vardveislu pekkingar og
er pad mikil mistok, vegna gddra tengsla peirra vid ytra kerfid. pekking peirra er ekki
svo mikilveeg i daglegum rekstri en skiptir skdpum pegar skipulagsheildin lendir i
krisu. Daemi um slikt kom fram i rannsékn Parise og félaga, par sem starfsmadur vann
vid vidhald a netpjéni skipulagsheildarinnar og hafdi m.a. tekid patt i ad bua til
leidarvisi um tolvukerfid. begar kerfid biladi einn daginn pa var hann madurinn sem
gat komid pvi aftur i gang a skommum tima. Mikid af pekkingu midlarans er leynd
bekking sem ekki er haegt ad skra. Jadarspilarinn hefur yfirleitt mikil tengsl ut fyrir
skipulagsheildina og er sem slikur mikilveegur fyrir starfsemina. Daami um pad veeri
visindamadur hja lyfjafyrirteeki sem hefdi tengsl vid utanadkomandi visindamenn og
geeti fengid pa til ad halda fyrirlestra og vinnusmidjur fyrir starfsmenn. A pann hatt
fengist inn fersk syn og tengsl skopudust. Til ad halda betur i pessa starfsmenn getur
verid radlegt ad tengja pa betur inn i skipulagsheildina t.d. med pvi ad tengja

midlarann vid jadarspilarann.
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Umbaetur a4 gaedaferlum

Margar rannséknir hafa verid gerdar sem syna fram @ mikilvaegi pekkingarstjérnunar
innan hugbunadarfyrirtaekja. Eftirfarandi er deemi um hagnytar leidbeiningar sem
lysa pvi hvernig hugbunadarfyrirtaeki og pekkingarfyrirtaeki almennt geti nytt sér
adferdir pekkingastjérnunar og moétad pekkingarstjérnunarstefnu sem leidir til
umbdta 3 hugbtjna(’iarferlum3 og gxdaferlum almennt (Mathiassen og

Pourkomeylian, 2003).

| fyrsta lagi etti stefna i pekkingarstjérnun ad vera skilgreind snemma i verkefni sem
midar ad ad bata hugbunadarferla. Hugbunadarfyrirtaeki leggja mikla aherslu a
pbekkingu og med pvi ad taka frumkvadi af pvi ad baeta hugbunadarferlana eru pau
ad tileinka sér akvedid form af pekkingarmyndun, midlun og stjérnun. Hefdbundin
nalgun 3 sliku umbatarferli byggir a stadladri stefnu i pekkingarstjérnun en fellur ekki
endilega ad porfum einstakra skipulagsheilda. Likan Hansen og félaga (1999) nytist til
ad greina séreinkenni hvers og eins og leggur par med grunn ad videigandi nalgun
bekkingarstjornunar. Slik nalgun atti ad endurspegla markmid og parfir

skipulagsheildarinnar.

| 66ru lagi etti pekkingarstjérnunarstefna sem midar ad umbdétum 4
hugbunadarferlum ad innihalda baedi skraningar- og samskiptastefnu. Spurningin er
hvernig pad skuli gert? Hansen o.fl. (1999) koma med tillogu um 80-20 prdsenta
nalgunina. Auk pess parf ad huga ad mismuninum a milli pjénustu sem umbdétaferlid
leetur i té eda peirri sérhonnudu stefnu sem hefur verid grunnud af einkennum
pbjonustunnar. Pa leggja peir til ad umbaetur og nyskdpun a pjonustu aettu ad vera
grunnud af samskiptastefnu, 8 medan vidhald og Utbreidsla a ferlum, starfshattum og
snidmatum veeri meira i 4&ttina af skraningarstefnu. [ bpridja lagi eetti
pbekkingarstjornunarstefnan sem moérkud er i tengslum vid umbédtarferlid ad breytast

i samraemi vid liftima skipulagsheildarinnar.

* Software process improvement, SPl: Umbaetur a hugbunadarferlum, a einnig vid um studningsferli og
umbaetur & préfunarferlum (greiningu, hénnun, forritun).
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| lok greinarinnar kemur fram ad samkvaemt reynslu Mathiassen og Pourkomeylian
(2003) birtust helstu styrkleikar likansins sem Hansen og félagar préudu i pvi hve
einfalt pad veeri i notkun og ad pad geefi mjog gdda greiningu fyrir sjalfa
stefnumotunina. Ahersla likansins & blandada pekkingarstjérnunarstefnu sem tekur
mid af stédu skipulagsheildarinnar og vidskiptastefnu var einnig styrkleiki. Helstu
veikleikarnir lagu i pvi ad upplysingar skorti um pad hvernig standa atti ad motun og

innleidingu a pekkingastjornunarstefnu i skipulagsheildina.
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3.5. Samantekt

[ bessum kafla var fjallad um pekkingu sem er margslungid fyrirbaeri og gjarnan
adgreint fra gégnum og upplysingum. [ fraedilegri umraedu er jafnframt algengt ad
greina sundur ljdsa og leynda pekkingu. Ljos pekking er formleg og kerfisbundin og
haegt er ad skrd hana og midla i bokum og skjélum. Leyndri pekkingu er erfitt ad lysa
med ordum en hun byggir a reynslu og innsaei. Leynd pekking er afgerandi atridi til ad
na vidvarandi samkeppnisforskoti og vaegi pess hefur aukist i samraemi vid

alpjédavaedingu.

pekkingarferlid fer i gegnum fjogur stig; stig samveru, samreaedu, samtengingar og
tileinkunar. [ hverju tilfelli umbreytist pekking einstaklings yfir i pekkingu sem er
almenn innan skipulagsheildarinnar. bekkingin verdur til 4 stad sem er nefndur , ba“
en a peim stad er pekkingunni deilt med 6drum, hdn endursképud og hagnytt. bad
hefur ymislegt komid fram i rannséknum sem hindrar pekkingarmidlun. bar ber helst
ad nefna ad itrekad hefur verid bent @ ad umbuna beri fyrir pekkingarmidlun pvi pad
hvetji félk til enn frekari dada a pvi svidi, einnig skipta félagsleg tengsl miklu mali.
pekking er mikilvaeg audlind innan pekkingarfyrirteekja. Pekkingaraudlind er gjarnan

skipt upp i prja paetti, mannaud, skipulagsaud og vidskiptaaud.

pekkingarstjornun kom fram a sjénarsvidid 1990 og foru vinsaeldir hennar 6rt vaxandi
fra peim tima. Flestar skilgreiningar pekkingarstjérnunar Idta ad pvi ad skapa
pbekkingu, vardveita hana med skipulégdum haetti, midla henni 4 medal starfsfolks og
hagnyta hana i pagu samkeppnishaefni skipulagsheilda. Skipulagsheildir hafa studst
vid tveer meginleidir vid vardveislu og midlun hagnytrar pekkingar. Annars vegar vid
skraningarstefnu sem felur i sér skrasetningu og midlun pekkingar i gegnum tolvu- og
upplysingakerfi. Hins vegar er studst vid samskiptastefnu sem felur i sér
pbekkingarmidlun i gegnum persdnuleg samskipti félks eda med margmidlunartaekni.
Meginmarkmid upplysingakerfa i slikum skipulagsheildum er ad midla pekkingu en
ekki ad vista hana. Utbreidsla pekkingarstjérnunar er meiri erlendis en hér & landi

samkvaemt rannséknum. Avinningur af innleidingu pekkingarstjérnunar er mikill, sem
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demi ma nefna ad dkvardanatokur verda skjoétari og skilvirkari, pjonustan batnar,

kostnadur leekkar og samkeppnisstadan batnar.

pekkingartap hefur vidtaek ahrif @ skipulagsheildir en hefur pratt fyrir pad verid litid
rannsakad. | rannséknum hefur p6 komid fram ad tengsl eru & milli starfsmannaveltu
og taps 4 leyndri pekkingu, ahrifin eru minni framleidsla og framleidni i
skipulagsheildum. | annari rannsékn (Massingham, 2008) kom fram ad tap &
mannaudi minnki afkdost og framleidni, tap & félagsaudi skerdi minni
skipulagsheildarinnar, tap a skipulagsaudi ryri leerddm skipulagsheildarinnar og tap a

vidskiptaaudi trufli ytra pekkingarflaedi.

Ymsar rannséknir sem gerdar hafa verid & starfsmannaveltu koma ad einhverju leyti
inn 4 pekkingartap enda slikt tap eitt af afleidingum mikillar starfsmannaveltu,
sérstaklega pegar reyndir starfsmenn lata af storfum. Starfsmadurinn og pekking
hans eru samofin og ef starfsmadurinn haettir pa hverfur pekking hans um leid. |
tengslum vid pad er mikilveegt ad stjérnendur hugi ad pvi hvernig best er ad halda
starfsmannaveltunni i jafnvaegi pannig ad hun sé hagstaed fyrir skipulagsheildina.
Kostnadur vid ad missa starfsmann og rada nyjan i hans stad getur numid einum til

tveimur arslaunum starfsmannsins.

A sidustu drum hafa nidurstédur rannsékna verid birtar sem gefa visbendingar um
mikilvaegi menningar fyrir pekkingarstjornun. bpad stafar medal annars af pvi ad
fyrirtaekjamenningin hefur oft stadid pekkingarskopun og midlun fyrir prifum innan
skipulagsheilda og stadid i vegi fyrir arangursrikri innleidingu hennar. Bent hefur verid
a fjéra peetti sem hafa ahrif a pad hvernig menning hefur ahrif & pekkingarhegdéun
innan skipulagsheilda. [ fyrsta lagi skapar menningin vidhorfid til pess hvada pekking
sé mikilvaeg og hver ekki. | 6dru lagi naer menningin yfir 61l 6skrdd norm og reglur
sem styra pvi hvernig pekkingunni er dreift innan skipulagsheildarinnar, hver reedur
yfir pekkingunni og hvada pekking heyri undir skipulagsheildina og hver undir
einstaklinginn. | pridja lagi métar menningin samhengi fyrir félagsleg samskipti og i
fjorda lagi pa métar menningin sképun pekkingarinnar og hvernig henni er midlad

innan skipulagsheilda.
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| lok kaflans var greint fra adferdum sem hvetja til pekkingarmidlunar. bzer fela i sér
ad hvetja til samskipta @ milli einstaklinga, faghdpa og skipulagsheilda, ad adlaga
teeknilegar samskiptaleidir pannig ad paer beeti dreifingu @ leyndri pekkingu og ad
setja 4 laggirnar umbunarkerfi sem hvet;ji folk til pekkingarmidlunar. Einnig var greint
fra hvernig nyta megi hlutverkagreiningu til ad gera stefnumdtun um
pbekkingarstjornun markvissari og komid med daemi um hvernig pekkingarfyrirtaeki

geti nytt sér adferdir pekkingarstjérnunar vid umbaetur & hugbunadarferlum.
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4. Adferdafraedi rannsoknar

Adferdafraedi visinda er af ymsum talin jafngdmul visindunum sjalfum par sem ad
faeding peirra fol i sér hugleidingar um hvada adferdir veeru traustar vid 6flun
bekkingar. Aristoteles er talinn fadir vestraenna visinda (384-322 f.Kr.) og jafnframt
héfundur fyrstu skipulegu framsetningar a adferdafraedi visinda. | kaflanum verdur
fjallad um adferdafreedi rannsékna og greint fra hvada adferdafraedi var alitin best til

bess fallin ad svara rannsdknarspurningum pessarar rannsoknar.

Kaflinn hefst & umfjollun um meginmarkmid rannséknarinnar, tilgang og
rannsoknarspurningar. Fjallad er um rannsdknarsnidid sem er eigindleg
raundaemisrannsékn og greint fra moguleikum pess, styrkleikum og takmorkunum.
Pa er fjallad um patttakendur, val 3@ peim og fjallad um samsetningu urtaksins. Ad
lokum er kafli um gagnadéflun og urvinnslu, par er greint fra undirbuningi vidtala og

greint fra 6flun freedilegra heimilda og annarra gagna.
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4.1. Adferoafraeodi

Pad er meginmunur & adferdafreedi sem beitt er vid megindlega nalgun og eigindlega
nalgun. Megindleg adferdafraedi byggir a télum, pvi sem er haegt ad maela og telja.
Nidurstodur eru settar fram i medaltolum og dreifingu peirra hépa sem eru til
athugunar og tengsl peirra eru skodud. Eigindleg adferdafraedi hefur hins vegar ekki
ahuga a slikum maelingum, heldur reynir ad finna Ut hvernig einstaklingur i hépnum
upplifir pad sem er verid ad athuga hverju sinni (Sigridur Halldérsdoéttir og Kristjan

Kristjdnsson, 2003).

Eigindleg adferdafraedi er talin hentug pegar ekki er vitad fyrirfram hvad getur
hugsanlega fundist og ef rannsakandi vill 6dlast dypri skilning a hlutunum en
megindlegar adferdir leyfa. Ef notud er megindleg nalgun er talid vitad fyrirfram hvad
verid er ad spyrja um. [ kjdlfarid a gagnaéfluninni eru svérin vid spurningunum talin
og tolur eru fundnar sem gefa svorin vid rannsdknarspurningunni. Ef ekki er vitad
fyrirfram, hvers videigandi er ad spyrja, er rétt ad fara eigindlegar leidir til ad leita
svaranna. Pa eru tekin vidtol, settir upp rynihdpar, skodud skjol og gogn eda valdar

adrar eigindlegar leidir.

Syn megindlegra adferda er oftast breidari en eigindlegra og leyfir ad farid sé yfir
vidara svid. Hins vegar er pessi syn ekki eins djup og syn eigindlegra adferda. baer
gera rannsakandanum kleift ad skoda hlutina ofan i kjolinn og fara verulega djupt

ofan i saumana & pvi sem hefur verid rannsakad.

Med tilliti til pessa er ljést ad eigindleg rannsdknaradferd er su adferd sem hentar
best markmidum rannséknarinnar. Vidfangsefnid sem hér er til skodunar er litid
rannsakad og pvi er erfitt ad gera @ pvi megindlegar rannsdknir. Pvi var snemma i
ferlinu 3akvedid ad leita til eigindlegra rannsdknaradferda; svo sem

patttokuathugunar, rynihépa eda raundaemisrannsoknar.

Fljétlega var tekin akvordun um ad rannsaka pekkingartap i pekkingarfyrirtaekjum,
bad er i skipulagsheildum sem eru mjog hadar pekkingu starfsmanna sinna. Pad

liggur i hlutarins edli ad starfsemi peirra veltur a pvi ad mannaudurinn komi til vinnu
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og sinni sinum stérfum. Oft @ tidum liggur svo mikil pekking a bakvid starfsemi
skipulagsheildanna ad adilar sem hafa starfad par i langan tima hafa aflad sér mikillar
pbekkingar i gegnum starf sitt og eru par med ordnir afar dyrmeetir, pad eru gjarnan

hinir svo kolludu lykilstarfsmenn.

Meginmarkmid rannsdknarinnar var ad rannsaka hvada ahrif pekkingartap hefur 3
tvaer skipulagsheildir, skoda umfang pess, og kanna hvada adferdum stjornendurnir
beita til ad lagmarka afleidingar pekkingarmissis. Hagnytt gildi rannséknarinnar var
ad varpa ljosi @ hvers vegna pad er ahugavert fyrir stjornendur skipulagsheilda ad

fjalla um efnid og marka sér stefnu um pekkingarstjornun.

Rannséknin sameinar rannsokn & pekkingarfyrirtaekjum annars vegar og freedilega
umfjollun um mikilveega paetti sem tengjast pekkingarstjornun. Med pvi ad greina
eigindlegu gognin og tefla peim saman vid fraedileg gdégn og rannsdéknir er haegt ad
svara rannsoknarspurningunum. Nidurstada peirrar vinnu er gagnlegt framlag til

skipulagsheildanna og freedasvidsins og gefur grunn ad frekari rannséknum.

Vidfangsefnid er ad mati rannsakanda afar ahugavert auk pess ad vera litid rannsakad
hér a landi sem erlendis, sem ytir enn frekar undir mikilveegi pess ad fara eigindlegar

leidir til ad leita svaranna.

Leitad var svara vio eftirfarandi rannsdknarspurningum:

e Hver eru ahrifin 4 starfsemi skipulagheildar vid ad missa fra sér lykilstarfsmann
med mikla og/eda mikilveega pekkingu?
* Hvada adferdum beita stjérnendurnir til ad halda mikilveegri pekkingu innan

skipulagsheildarinnar og fyrirbyggja ad missa hana ut?
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4.2. Rannsoknarsnio

Rannséknin er eigindleg, raundaemisrannsékn (e. case study research) og er su
adferdafraedi sem talin er henta vel i peirri rannsékn sem hér er til umfjéllunar. Fyrir
bvi liggja tvenns konar astaedur; efnid hefur verid |Iitid rannsakad og
raundemisrannsokn gefur gleggri mynd pegar verid er ad skoda ferli i

skipulagsheildum.

Raundamisrannsdéknir eru raunvisindalegar rannséknir sem lysa raunverulegu
samtimafyrirbaeri par sem morkin & milli fyrirbaerisins og umhverfis pess eru 6ljds
(Andersen, 1998). beaer eru gjarnan notadar til ad kryfja flokin fyrirbeeri til mergjar i
pbeim tilgangi ad dypka vitneskju okkar & peim. Slikar rannséknir geta ymist tekid til
einstaklinga, hoépa eda skipulagsheilda (Sigridur Halldérsdéttir og Kristjan
Kristjdnsson, 2003). Raundamisrannsoknir eiga vel vid pegar rannsakandinn leitast
vid ad svara spurningum um 3akvedid fyrirbaeri sem er til athugunar svo sem
skipulagsheildir, deildir eda akvedid verkefni, hvernig pessi fyrirbzeri starfa og af
hverju starfsemi peirra er med akvednum heetti. Adferdin getur einnig hentad pegar
rannsakandinn hefur ekki stjérn a peirri atburdaras sem verid er ad skoda (Rundlfur

Smdri Steinpdrsson, 1994).

Raundamisrannsoéknir geta verid prenns konar, konnun (e. exploratory), lysandi (e.
descriptive) og utskyrandi (e. explanatory) og af peim sokum er haegt ad leysa ymis

rannséknarvandamal med raundamisrannséknum (Yin, 2003).

| raundaemisrannsékn er ymist haegt ad skoda eitt raundami til ad mynda eitt
fyrirtaeki (e. single case study) eda fleiri raundaemi (e. multiple case study) eftir pvi
hvad vid a hverju sinni. bPegar fleiri einingar eru skodadar gefst teekifaeri til ad velja
raundaemi sem henta markmidum og pvi vandamali sem er til skodunar og gerir pad
rannsakanda kleift ad 6dlast dypri skilning a@ fyrirbaerinu sjalfu. Pannig getur hann
betur lyst fyrirbaerinu, 6dlast skilning a pvi og utskyrt pad eins og pad er. Ef einungis
er unnié med eitt tilfelli er erfitt ad alhaefa Ut fra pvi. bad er kostur ad vera med fleiri

en eitt tilfelli og geta borid pau saman (Andersen, 1998). Hins vegar hefur verid varad
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vid pvi ad skoda morg raundaemi i einu pvi ad pad geti dregid ur dyptinni eda

aherslunni a hvert tilfelli fyrir sig (Gall, Borg og Gall, 1996).

pad er alitid mikilvaegt pegar fleiri raundeemi eru skodud ad medhondla hvert og eitt
beirra sérstaklega. Slik naflaskodun er einmitt eitt af hofudeinkennum pessarar
rannsoknaradferdar og pratt fyrir ad raundaemin séu fleiri en eitt mega einkenni
beirra ekki tapast. Fleiri en eitt tilfelli auka baedi areidanleika og réttmaeti
nidurstadnanna. | lokin er byggt & urvinnslu raundeemanna til ad svara dkvednum
spurningum en Ut af fyrir sig er hvert og eitt peirra einstakt (Sigridur Halldorsdéttir og

Kristjan Kristjansson, 2003).

Adferdafreedin bydur upp @ notkun @ margs konar gégnum, beinum kénnunum,
kerfisbundnum vidtélum og gégnum ur skjalasofnum til ad lysa fyrirbaerinu. Gégnin
geta ymist verid megindleg, eigindleg eda blanda af hvoru tveggja sem getur verid
hentugt pegar unnid er med fléknar adstaedur eda i kviku umhverfi. Med
rannsoknaradferdinni er ekki farid langt aftur i séguna til ad leita skyringa, heldur er
um ad reeda kdnnun a ndverandi stodu og reynt ad lysa stédunni eins og hun er vid
framkvaemd rannséknarinnar. Rannsdknin er pvi ekki sagnfraedileg p6 ad vissulega sé
notast vid gdgn er visa i athafnir og &kvardanir ar fortid. Ogerlegt er fyrir
rannsakandann ad hafa ahrif 4 fyrirbaerid sem er til skodunar, enda myndi pad gefa

rannsokninni rangar nidurstodur.

Vid undirbuning rannséknarinnar er mikilvaegt ad kanna paer kenningar sem eru til
stadar, likdn, hugtok, tilgatur og skilgreiningar sem fram hafa komid um vidkomandi
rannséknarefni. Eins og adur segir bydur adferdafraedin upp a notkun & dlikum
gdégnum, svo sem goégnum rannsakandans, patttokuathugunum, skjolum og
munnmalaségum, einum sér eda i bland vid annad. Lykilatridid er ad afmarka
rannsoknarspurningarnar og rannsoknarverkefnid og velja sidan videigandi adferd vid

upplysingaoflun (Yin, 2003).

Nidurstodur raundaemisrannsdkna hafa alheefingargildi ef haegt er ad faera peer
einstaklinga eda adstadur adrar en paer sem voru rannsakadar. Rannsakendur sem

adhyllast grunnkenningarnalgun (e. grounded theory) efast um ad haegt sé ad alhaefa
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nokkud ut fra raundaemisrannséknum. En segja hins vegar ad nidurstédurnar nytist til
ad framkveema megindlegar rannséknir i framhaldinu. Adrir rannsakendur eru hins
vegar a 6ndverdum meidi og segja ad ein leid til ad na pvi markmidi sé ad vanda vel
valid & raundaemi og velja deemigert tilfelli fyrir pad fyrirbseri sem verié er ad
rannsaka. Auk pess sem samanburdur 4 raundeemum auki alhzefingargildi
nidurstadnanna (Sigridur Halldorsdottir og Kristjan Kristjansson, 2003). Yin (2003) vill
meina ad pessi adferdafraedi geti haft alhaefingargildi en ad pad krefjist pess ad lysa
raundaemisrannsokninni eins vel og kostur er og ad leida fram rétta nidurstédu i
samhengi vid markmid rannsdknarinnar. bvi fleiri raundeemi sem eru skodud pvi

sterkari verdur rannsoknin.

Styrkleikar raundaemisrannsdkna eru margir. Adferdin pykir mjog gdd til ad rydja
brautina fyrir frekari rannséknir med pvi ad setja fram tilgatur sem haegt er ad athuga
betur. Raundsemirannsoknir veita gagnlegar atvika- og daemisdogur sem geeda
raunvisindalegar nidurstodur meira lifi. Adferdin hefur hins vegar einnig verid
gagnrynd af ymsum og byggist gagnrynin adallega 4 erfidleikum vid drvinnslu gagna
og skyrslugerd. bar sem aherslan er a fa raundemi er alhaefingargildi peirra
takmarkad. pa er avallt akvedin haetta & hlutdraegni i raundaemisrannséknum. pPad
getur beaedi stafad af vali @ raundaemi, sérstaklega ef pad er ekki deemigert fyrir
fyrirbaerid sem er verid ad skoda. Auk pess er vida moguleiki @ hlutdraegni t.d.
vardandi hvada gogn skuli birta og hverjum sleppa, hvad eigi ad setja i samhengi vid
annad i tulkun eda hvad eigi ad leggja sérstaka aherslu a. Adrir segja ad adferdin sé
ekki naegilega 6gud og falli par med ekki undir visindaleg vinnubrogd (Sigridur

Hallddrsdéttir og Kristjan Kristjansson, 2003).
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4.3. batttakendur

Snemma var tekin su akvordun ad skoda ahrif pekkingartaps a skipulagsheildir.
Jafnframt var tekin akvordun um ad varpa kastljésinu ad pekkingarhl6dnum
skipulagsheildum, enda pekkt ad i slikum fyrirtaeekjum fer helsta audlind peirra,
mannaudurinn, heim a kvéldin. Fyrir valinu urdu pekkingarfyrirtaekin EJS og PwC sem

adur hefur verid fjallaé um.

Vid val a patttakendum var haft samband vid annars vegar forstjora EJS og hins vegar
framkvaemdastjéra PwC. beir voru bednir um ad koma med tillégur um hentuga
patttakendur Ur r6dum starfsmanna sinna. batttakendur urdu ad hafa yfirgripsmikla
bekkingu a pvi fyrirbaeri sem var til rannséknar og vera med vidtaeka pekkingu a
innvidum og starfsemi fyrirtaekisins. Ur vard ad allir patttakendur rannséknarinnar
voru stjornendur og margir 3 medal a0stu stjérnenda fyrirtaekjanna, forstjori,
framkveemdastjérar, svidstjori, fjarmalastjori og mannaudsstjérar. | allt voru tekin

viotol vid atta patttakendur, fjéra ar hvoru fyrirtaeki.

bPegar patttakendur hofdu verid tilnefndir var peim sent kynningarbréf um
rannsoknina. Hja PwC var sa hattur hafdur & ad tengilidur rannsakanda innan
fyrirtaekisins sendi kynninguna @ hugsanlega patttakendur, afladi sampykkis peirra og
akvad med peim vidtalstima. Hja EJS sendi rannsakandi hins vegar sjalfur
kynningarbréf til tilnefndra og 6skadi eftir patttéku peirra i rannsékninni. Allir peir
sem tilnefndir héfdu verid sampykktu patttoku i rannsékninni. Oll skrifleg gégn sem
6skad var eftir komu fra tengilidnum innan PwC og sami adilinn sendi 6ll skrifleg gogn

fra EJS.

Starfsaldur patttakenda fra EJS var ad medaltali 8,25 ar. Sa sem starfad hafdi styst var
med 6 ara starfsreynslu en sa sem hafdi starfad lengst hafdi starfad hja fyrirtaekinu i
10 ar. batttakendur frd PwC voru med medalstarfsaldur 12,75 ar. Starfsaldur peirra
var a bilinu 1-24 ar. Konur voru samtals prjar en karlar fimm. batttakendur fengu ekki

umbun fyrir patttdku sina.
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4.4. Gagnaoflun og arvinnsla

Til pess ad svara rannséknarspurningunum var gognum safnad ur greinum,
fraedibokum og med vidtolum og skriflegu efni fra skipulagsheildunum. Pbegar
gagnaoflun var lokid for greining gagna fram og var par studst vid tulkandi greiningu.

Gognin voru lesin vandlega yfir og helstu pemu dregin fram.

[ fraedilegri umfjdllun skyrslunnar var fyrst og fremst studst vid ritryndar greinar og
rannséknir sem voru fengnar Ur gagnagrunnum 3 netinu, baekur og skodad hvad
fraedimenn hafa skrifad um efnid. Kastljosinu var beint ad efnistokum sem tengdust
pbekkingu, pekkingartapi (starfsmannaveltu) og pekkingarstjérnun. bvi midur fundust
faar rannsoknir um pekkingartap sem gefur visbendingar um ad petta malefni hafi i
raun litid verid rannsakad. Hins vegar fannst talsvert efni sem fjallar um
starfsmannaveltu og par er pekkingartap i nokkrum tilvikum nefnt sem ein afleiding
hennar. Flestar rannsoéknirnar IGta ad beinum kostnadi vid starfsmannaveltu, en

sjaldnar er 6beinum ahrifum hennar gefinn gaumur.

[ 6llum vidtdlum er studst vid fyrirfram akvedinn vidtalsramma en 4 pann hatt var
reynt ad tryggja ad oll vidtolin i rannsékninni veeru framkvaemd med sem likustum
hzetti og ad viomaelendur skildu allar spurningarnar a einn veg. Vidtalsramminn var
half-formadur (e. semi-structured) og byggdur upp af opnum spurningum til ad fa
meiri dypt i reynslu patttakandans. Rannsakandi préadi vidtalsrammann ut fra peirri
pbekkingu sem hann hafdi aflad sér um efnid og bar hann svo undir freedifdlk a svidinu
sem kom med gédar abendingar er voru teknar til greina. [ undirbuningsferlinu ték
rannsakandi vidtal vid stjornendur i ©6dru fyrirteeki i peim tilgangi ad profa
vidtalsrammann og skapa sér akvedid fastmétad vinnulag sem tryggir akvedna
stodlun 4 vidtalinu. Vidtolin foru o6ll fram a timabilinu 9. juni — 3. juli 2008 og toku fra

30 — 55 minutur.

| upphafi hvers vidtals reifadi rannsakandi efni og tilgang rannséknarinnar og lagdi sig
fram um ad skapa paegilegt og afslappad andrimsloft. bvi naest var dskad eftir ad fa
ad hljodrita vidtalid og var ordid vid peirri bon i 6llum tilfellum. Spurningarammanum

var skipt upp i prja kafla, starfid, pekkingartap og midlun pekkingar. Eftir porfum var
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umreduefnid dypkad eins og kostur var og virkri hlustun beitt til ad hvetja
vidmaelandann til ad tja sig. | lok vidtals voru helstu efnisatridi dregin saman og
vidmaelanda pokkud patttakan. Oll vidtélin féru fram & sveedum sem patttakandi

valdi, ymist 4 skrifstofum eda i fundarsélum vidkomandi skipulagsheilda.

Studst er vid tulkandi greiningu sem felur i sér ad rannsakandi rynir i nidurstédurnar
og greinir Ut fra peim hugsmidar, pemu og mynstur sem lysa og Utskyra vidfangsefni
rannsoknarinnar. Fyrsta prepid i tulkandi greiningu er ad safna saman 6llum gégnum
og setja pau saman i gagnagrunn. bvi naest er efnid brotid upp i merkingabaerar
einingar, p.e. einingar sem hafa ad geyma akvednar upplysingar og geta jafnframt
stadid einar og sér 6hadar 6drum goégnum. Naesta skref er ad bua til yfirflokka til ad
halda utan um gognin. bvi naest er efni yfirflokkanna brotid nidur i undirflokka en pad
audveldar enn frekar ad greina gognin. Ad lokinni pessari vinnu er haegt ad draga

alyktanir af gognunum og atta sig a hugsanlegum hugsmidum og pemum.
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5. Nidurstoour rannsoknar

[ pessum hluta ritgerdarinnar verdur greint fra nidurstddum rannsoknarinnar. Fyrsti
kaflinn kynnir paer nidurstédur sem komu fram i vidtélum vid patttakendur fra EJS og
annar kaflinn reifar nidurstodur Ur vidtélum vid patttakendur fra PwC. Markmidin
sem hofd voru ad leidarljosi vid skrifin voru ad vidmealendur myndu tala vid
lesandann i gegnum textann og ad peirra sjonarmid keemu skyrt fram. Kaflaheitin

bera nafn sitt af pvi pema sem fjallad er um i vibkomandi kafla.

Vert er ad taka fram adur en umfjollunin hefst ad umraedan um lykilstarfsmann og
mikilvaega pekkingu vard oft samofin og kemur pad berlega i 1jos i nidurstodunum.
Akvedid var ad leyfa pvi ad skina i gegn, enda lagdi rannsakandi rika dherslu & ad

segja sOgu vidmaelandans.
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5.1. E]S - Niourstoour

Vid itrekadan lestur rannsdknargagna voru dregnir fram peir peettir sem rannsakanda
pottu mikilveegastir og myndu gefa greinagdda lysingu @ stédu malaflokksins innan
pbessa vinnuumhverfis. brji meginpemu voru dregin fram og undir peim nokkur

undirpemu. [ eftirfarandi kafla verdur fjallad ndnar um pessi pbemu, en pau eru:
Lykilstarfsmadur

e Skilningur 4 hugtakinu
* Vidskiptatengsl samofin lykilstarfsménnum

e Leidir til ad halda i starfsmenn
Stada pekkingarstjornunar innan EJS
Ahrif pekkingartaps

e bekking er tengd vid lykilstarfsmenn
e Menntun og pjalfun starfsfolks

* Stada gagnvart birgjum
Adgeradir til ad fyrirbyggja pekkingartap

e Vardveisla og midlun pekkingar

* Fyrirteekjamenning
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Lykilstarfsmadur
Skilningur @ hugtakinu

Pad var mismunandi hvernig folk skilgreinir hugtakid lykilstarfsmadur i huga sinum.
Pad var hins vegar ljést ad patttakendur hafa allir akvednar hugmyndir um pad hvad

lykilstarfsmadur er. Einn sagdi:

pad er starfsmadur sem hefur mikla pekkingu @ pvi sem verid er ad kljdst
vid, vilja til ad kljast vid pad, er jakvaedur og finnst petta spennandi og

hefur eitthvad svona ... pekkingu og drive sem adrir kannski hafa ekki.

Annar patttakandi tok undir petta med driftina og taldi ad pad veeri lykilatridi. Hann

sagoli:

Lykilstarfsmadur myndi ég segja ad veeri sa starfsmadur sem ad hefdi
hagsmuni fyrirtaekisins ad leidarljdsi, fyrst og fremst, ekki i raun og veru
hvort ad hann veeri besti sérfreedingurinn, eda hefdi einhverja taknilega

yfirburda pekkingu.

Sidar beetti sami viodmaelandi vio:

... hann parf ad hafa dnaegju af pvi sem hann er ad gera, skila godu verki,
hugsa vel um hag fyrirtaekisins, hafa pad ad leidarljdsi, pvi ad pu getur
kennt hitt sko. bu getur kennt pad ad verda afburda teeknimadur, pu getur
kennt bad ad vera afburda sélumadur, en, pessi element sem ad liggja |

raun og veru i personunni, p.e vidhorfi til starfsins, pad er unik.

pPridji patttakandinn benti & ad lykilstafsmadur vaeri ekki endilega stjérnandi. Hann

sagdi:

betta er ekki endilega stjornandi, alls ekki, og jafnvel sidur ... sko ef ég
hugsa petta ut fra okkur sko, pa erum vid med svo sérhaefda pekkingu d

svo mérgum svidum, pannig ad pad getur verid lykilstarfsmadur.
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Annar vidmalandi var @ somu skodun um ad pad veeri mismunandi i hvada stédu

lykilstarfsmadur veeri. Hann baetti jafnframt vid ad lykilstarfsmadur veeri:

... til fyrirmyndar fyrir adra starfsmenn. Kldarar pad sem hann d ad gera.
Skaffar peer tekjur sem er eetlast til af honum. Svona, vinnur med
kalturnum sem er verid ad bua til en ekki ¢ moti honum. ... Algjorir

lykilstarfsmenn eru starfsmenn sem er erfidast ad “replacea”.

Stjérnendur EJS hafa ekki gert skriflega greiningu @ pvi hvad eda hver sé
lykilstarfsmadur innan fyrirtaekisins. beir hafa hins vegar slikan lista i huganum og

hafa raett hann sin 4 milli. Einn patttakandi sagdi:

Vid erum dgaetlega medvitadir, eins og ég sagdi ddan, erum vid bunir ad
lista upp bessa menn, vid héfum stadid vérd um pa, vid télum oftar vid pd,
tokum oftar pulsinn G peim ... hvernig peim lidur og svona ... tékum

alvarlega bad sem peir eru ad segja vid okkur.

Annar vinkill er ad lykilstarfsmenn eru bunir ad koma sér upp mérgum mikilvaegum
pbekkingargradum sem fyrirtaekid getur ekki verid an, par sem ad paer eru skilyrdi fyrir

s6lu & vérunni. Um petta sagdi einn vidmaelandinn:

Lykilstarfsmadur getur buid yfir pbannig pekkingu ad hann tryggi krofur.
Vid tékum a okkur ymsar krofur; birgja annarsvegar og vidskiptavina hins
vegar. Pegar fyrirtaeki lofar pvi, ad vid aetlum ad eiga pessa pekkingu,
alltaf keeri vidskiptavinur og vid aetlum ad eiga pessa pekkingu, alltaf, til
ad selja pina véru keeri birgi. ... Pad getur verid mjog erfitt ad skipta ut

lykilstarfsménnum med slika pekkingu.
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Vidskiptatengsl samofin lykilstarfsménnum

Pad kom fram i vidtali vid einn patttakanda ad imynd skipti miklu mali innan
upplysingataekniidnadar. Vidskiptavinirnir hringi itrekad i pa teeknimenn sem ad peir
treysta best til ad leysa Ur peim vandamalum sem koma upp hja peim. Pessir
teeknimenn hafa verid skilgreindir sem lykilstarfsmenn innan EJS. beir [ada ad
vidskipavini og verkefni, sem adrir og jafnframt , 0dyrari“ starfsmenn geta leyst af

hendi. Vidmeelandinn sagdi:

Hugbunadar og télvukerfi. betta er bara tilfinning, pekking og reynsla sem
beir hafa ... gott viomoét lika ... peir hafa paegilega umgengni og hafa nad
ad leysa ur fullt af mdlum fyrir vidskiptavininn & sidustu drum, pessi
upplysingataekni pessi upplysingataeknibransi er ekkert vodalega stor,

1500 néfn, 1500 néfn sem skipta mdli.

Fleiri vidmaelendur toku undir ad vidskiptatengslin veeru oftar en ekki tengd

akvednum einstaklingum.

Leidir til ad halda i starfsmenn

Pad kom skyrt fram i vidtdlum vid patttakendur ad stjérnendur EJS eru medvitadir
um pad hverjir séu lykilmenn peirra og um mikilveegi peirra fyrir starfsemi
fyrirtaekisins. Pad eru ymsar leidir farnar til ad halda i pessa starfsmenn. Einn

vidmaelandinn sagdi:

pad hefur verid mikil dsokn i pessa menn, laun hafa haekkad, ymis
hlunnindi lika, vid héfum meira ad segja farid i pad ad borga sumarfri fyrir
einhverja og alls konar rugl. Vid erum ad reyna ad trappa pad nidur nuna,

bad er ordin minni eftirspurn eftir ménnum nuna.

Annar patttakandi sagdi i pessu sambandi ad hans adferd til ad halda i starfsfolkid

veeri:
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Fyrst og fremst passa ég upp @ pad ad vera sanngjarn vid hvern og einn,
0g passa upp d pbad ad hampa ekki einum eda ... ad einn fdi alltaf ad fara
erlendis og fara d 6l ndmskeid, ég passa upp d pad, nyti svona

sanngirnissjonarmid.

Annar nefndi ad pratt fyrir ad allar rannsdknir segi ad launin séu ekki ofarlega a
listanum yfir pad sem mestu mali skiptir vardandi starf, pa sé pad reynsla hans ad
pbau skipti afar miklu mali. Hann tok po einnig skyrt fram ad starfid yrdi ad vera
ahugavert og umhverfid gott. Hann sagdi: ,Fyrst og fremst reynir madur ad koma i
veg fyrir ad lykilstarfsmenn haetti med pvi ad skapa peim spennandi verkefni, gott

umhverfi og pa abyrgd sem peir purfa.”

Sidar baetti hann vid:

Vid héfum, hérna, gaett okkar og reynt ad gera ekki launin ad numer eitt.
En eins og ég sagdi adan, pau verda pad alltaf, ef laun eru ekki rétt skiptir
hitt engu mdli. ... betta er alveg sérstakur hopur [teeknimenn]. beir purfa
spennandi verkefni. Peir purfa alltaf ad Iata reyna d hvad peir kunna. Ef
peir eru komnir @ level prju purfa peir ad fa ad fara ut i djupu laugina og

ad spreyta sig.

Allir vidmaelendurnir s6gou pd ad pad veeri misjafnt eftir arferdi hversu mikid pyrfti
ad leggja sig fram um ad halda i og umbuna starfsfolkinu og par med lykilstarfsmenn.
Einn vidmalandinn sagdi: ,Markadurinn eins og hann er i dag er
stjiérnendamarkadur, vid erum buin ad vera ad reyna ad verja starfsfolkid sidastlidin

brju ar en nu hefur petta snuist vid og starfsmenn eru ad reyna a0 selja sig.”

Annar patttakandi sagdi:

Eins og pessi bransi er ... sko hratt upp, baedi starfsmannafjéldinn og
verkefnin og svo kemur nidurdyfan og vid eltum bara pad sem gerist |
bjodfélaginu. Og vid erum kannski framarlega i pvi ferli, pvi ad t.d.
rosalega storir vidskiptavinir okkar eru bankarnir og peir bara skrufudu

fyrir allt [i februar] og pa hefur pad bara mikid ad segja.
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Stada pekkingarstjornunar innan EJS

patttakendur EJS eru sammala um pad ad stjornendur fyrirtaekisins séu medvitadir

um mikilveegi pess ad vardveita akvedna grundvallarpekkingu innan fyrirtaekisins. Eitt

mikilvaegt skref var tekid i pa att pegar starf pekkingarstjéra var sett a laggirnar. Einn

patttakandinn sagdi ad hlutverk hans vaeri ad:

... ad setja stefnu og halda utan um ndmskeidspérfina og ad reyna ad gera
bad odyrara fyrir okkur, pannig ad vid ndum lika ad bregdast vid pvi ef
einhver fer, ad pad séu fleiri med pekkinguna. [ stadinn fyrir ad einn sé
med pekkinguna pbd erum vid komnir med tvo til prid sem hafa

bekkinguna.

Einn patttakandi lysti pessari vinnu nanar og sagdi fra pvi hvernig vaeri verid ad skra

nidur pa pekkingu sem parf ad vera til stadar i hverri deild. Um pa vinnu sagdi einn

patttakandi:

Vid erum reyndar ad vinna i svona pekkingardaetiun fyrir allt fyrirtaekid, vid
getum verid ad flokka pekkingu fyrirteekisins i prjd peetti. Fyrst erum vi@
med svona almenna pekkingu, folk i mottéku i fyrirtaekinu. Svo er pbad
bessi pekking tvé sem taeknimenn og sélumenn hafa, svona vidameiri
bekkingu @ hlutunum og pad eru kannski margir um pa pekkingu. ... og svo
er pad pessi pridja, sem er sérfraeedingar, og pd kemur i rauninni i pessa

advantage pekkingu sem er mjég dyr.

Annar patttakandi reeddi um annad verkefni sem pekkingarstjéri hefur nd med

hondum. Pad felur i sér ad kortleggja pa pekkingu sem er til stadar innan

fyrirteekisins. Hann sagdi:

[Pekkingarstjorinn] sendi ut kénnun sem menn eiga ad svara og lista upp
sinni pekkingu og gradum. Vid setlum ad setja petta allt i gagnagrunn og
vid aetlum ad mappa d moti, hverju vid héfum lofad vidskiptavinum og

hverju vid héfum lofad birgjum. betta h6fum vid ekki gert. Vonandi lagar
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petta stéduna og gefur okkur betri yfirsyn i pad hvert vid purfum ad setja

fiagrmagn.

Allir patttakendurnir t6ludu um hversu mikilveegt vaeri ad skilja vel vid pa starfsmenn
sem vaeru ad haetta. Fyrir pvi lagu adallega tveer astaedur. [ fyrsta lagi er pa haegt ad
leita afram til peirra ef starfsmenn lenda i vanda vid ad leysa akvedid verkefni og eins
ef pad vantar afleysingu. | 63ru lagi eru petta vidskiptavinir framtidarinnar. Um petta
sagdi einn vidmalandinn: ,Pegar pad fara svona starfsmenn med sérhaefda pekkingu

... h6fum vid reynt ad skilja vid pa i gddu, pannig ad vid hofum getad leitad til peirra.”
Annar sagdi:

Vid litum @ pad pannig ad ef vid missum gédan mann ut, pd er ndtturulega
numer eitt, tvé og prju ad vera med annan starfsmann & kantinum sem
getur tekid vid hans starfi og haldid kyndlinum @ lofti. En ég lit @ petta, ad
bad, i svona starfi, ad ala upp folk .. og reyna ad hlua ad pekkingu peirra ...
og svo ad skilja vel vid pad ut i atvinnulifid pd eru petta bara ... bestu

vidskiptavinirnir okkar i framtidinni.

Ahrif pekkingartaps

Allir patttakendur h6fou upplifad pekkingartap i fyrirtaekinu. A3 missa lykilstarfsmann
med mikilveega pekkingu hefur éhjakvaemilega vidtek ahrif & rekstur og afkomu
fyrirtaekis. Fyrirtaekid getur tapad imynd sinni gagnvart vidskipavinum, pad getur
komid los 4 pa starfsmenn sem eru eftir i einingunni, pad parf ad pjalfa upp nyja
starfsmenn sem kostar baedi tima og fé og sidast en ekki sist getur fyrirtaekid misst

stodu gagnvart birgjum sinum.
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bekking er tengd vid lykilstarfsmenn

Eins og adur hefur komiod fram er pekking oft tengd akvednum starfsmonnum. bpad ad
slikur starfsmadur heettir hefur ahrif @ imynd fyrirtaekisins gagnvart vidskiptavinum

sinum. Einn patttakandi sagdi:

bad sem gerist pegar pekkingarstarfsmadur fer, eda madur sem skiptir
madli, pad er imyndarlegs edlis vegna pess ad stundum er buid ad hengja
dkvedin verkefni @ starfsmanninn, eins og t.d. begar menn eru ordnir néfn
i bransanum, og heetta, pd fara vidskiptavinirnir @ flot, pvi peir tengja
bekkinguna og getu EJS vid petta. Pd er petta ordid imyndarlegs edlis og
bd purfum vid ad vinna heilmikla vinnu i pvi ad sannfaera kunnann um pad

ad vid erum med adra goda menn ef ekki betri.

Pessi reynsla kom einnig fram hja hinum vidmaelendum EJS og peir kdnnudust allir
vid deemi pess ad EJS hefdi misst vidskiptavini i kjolfarid a pvi ad missa lykilmenn.

Einn peirra ordadi vandamalid pannig ad pad eru:

Einstaka storir vidskiptavinir, sem eru kannski frekar ad versla vid
taeknimanninn af hefd, heldur en vid fyrirteekid. Menn vilja gjarnan hafa
GSM numerid og beinan adgang ad einhverjum dkvednum einstakling sem
kann a peirra kerfi og kann a allt peirra, peir treysta honum o.s.frv. bad
hefur komid upp, ef einhver hefur heett, ad vidkomandi hafa viljad fylgja

honum hvert sem hann fer.

Nokkrir patttakenda nefndu einnig ad missir lykilstarfsmanna hefdi einnig pau ahrif
ad los keemist a starfsfdlk deilda. Einn peirra sagdi: ,Pegar lykilmadur fer parftu ad

tala vid alla i kringum hann, pu parft strax ad fara i pad ad utskyra hvad er i gangi.”

Annar fjalladi einnig um petta og sagdi ad petta hefdi annars vegar fjarhagsleg ahrif

og hins vegar félagsleg ahrif. Hann sagdi:

Pad hefur langvarandi ahrif, er eins og steerri jardskjdlfti, er meirihdttar

skadi og fylgir mikill kostnadur. begar tveir til prir risa upp og vilja taka
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stéduna parf ad mennta pd, pad fer lykilgrada ut og pad parf hana. Pad
getur purft ad senda mann ut | tveer vikur @ namskeid, borga honum
dagpeninga, borga hdlfa million eda milljon fyrir ndmskeidid. Og svo
kannski tekst pad eda tekst ekki. bannig ad pad fylgir pessu beinhardur

peningalegur kostnadur og svo fylgir pessu svona, morélsk afleiding.

Menntun og pjdlfun starfsfélks

Auk pess taps sem fyrirtaekid verdur éhjakvemilega fyrir pegar pad missir vidskipti,
ba baetist ofan 4 beinn og dbeinn kostnadur vid ad endurheimta pekkinguna og pjalfa
upp nyjan starfsmann. Ad auki tapast einnig fjarfestingin sem 13 i starfsmanninum

sem haetti. Um petta sagdi einn patttakandinn:

.. 0g svo parf kannski ad fara pjdlfa menn upp i einhverju sem kostar
hundrud pusunda, millionir. Um daginn misstum vid mann sem vid héfdum
menntad upp fyrir tveer milljonir og vid purfum ad pjdlfa annan mann fyrir

tvaer millionir og petta verda pvi fiorar milljonir.

Adspurdur um hversu langan tima pad tekur ad endurheimta pekkinguna sagdi sami

viomaelandi:

[Pad tekur] eitt til tvo dr, ef hann veeri alveg graenn a bak vid eyrad pa teeki
pad alveg prju til fiogur dr en ef hann hefur géda reynslu pa purfum vid
bara ad setja hann & namskeid ad bua til sma pjalfunarpakka i kringum
hann, getur tekid sex til tolf mdnudi. ... En ef petta er madur med litla
reynslu, pa purfum vid ad byggja sko, baedi pekkinguna og senda ad
ndmskeidin, og svo parf hann ad fd reynsluna, pvi ad ndmskeid er eitt, ef
bu hefur ekki reynsluna til ad nyta pa fraedslu sem pu feerd, pa skiptir pad

ekki madli.

Annar vidmalandi var sama sinnis og sagdi ad petta veeri misjafnt eftir adsteedum og

persénunni sem taeki vid hversu langan tima taeki ad byggja upp pekkinguna. pad
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virdist po vera samddmaalit flestra ad pad taki 6 - 24 manudi ad endurheimta pa
pbekkingu sem tapadist, en pa 4 hins vegar eftir ad byggja upp naudsynlega reynslu.

Einn patttakandinn sagdi:

Ef ég eetladi ad bua til mann bara frd grunni, pa taeki bad mérg dar. bad sem
er dmetanlegt i pessu, er reynslan. Ungur strakur sem er buinn ad vera tvé
dr i télvubransanum kemur ALDREI i stad manns sem hefur verid i 10 — 15
dr. Ad skipta ut manni med tveggja eda priggja dra reynslu, pbad er mjég
audvelt. betta eru svona reynsluboltar sem verda pessir lykilmenn. Svo eru
alltaf svona tveir til prir verdandi lykilmenn a eftir beim. Ef pad til daemis
haettu prir i smu sellunni sem veeru allir svona top-rank, annadhvort pyrfti
ég ad fara ut og rada ofbodslega dyra menn sem ég pyrfti ad head-counta
annars stadar frd, kostadi mig fdrdnlega peninga, eda ég pyrfti ad byrja
upp d nytt, myndi ndnast kdla svona business. Myndi ndnast kala honum ef

ég geeti ekki replacad pd d skbmmum tima .

Hins vegar kom einnig fram dami um gagnstaed ahrif pess ad missa lykilstarfsmenn,

bad er g6d ahrif. Einn viomaelandinn sagdi:

Stundum getur verid gott ad missa lykilstarfsmann, vid erum alla vega med
tvé deemi um pad ad vid misstum ut folk sem ad madur hafdi alltaf heyrt
ad vid aettum ad gera allt fyrir, ad meetti ekki fara. begar ad einn dkvedinn
starfsmadur for ut, sem hafdi yfirbur@apekkingu & hlutunum, pd voru
margir i deildinni fyrir sem fégnudu. Hann er buin ad halda aftur af okkur i
tvo dr, tok oll verkefni, deligeradi ekki. bad er til folk sem vil halda utan um
yfirburdapekkingu sina og vill vardveita hana fyrir sig ... og nyta sér hana i
samningum, ... og d innan vid madnudi voru prir kandidatar komnir upp og

mann Joradi ekki fyrir pvi og hefur bara gengid betur d eftir.
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Stada gagnvart birgjum

Annar baetti vid ad stadan gagnvart birgjunum geti einnig tapast ef starfsmadur med
margar pekkingargradur yfirgefur fyrirtaekid. Missir @ slikum starfsmanni getur gert
bad ad verkum ad EJS missi umbodid fyrir voruna. Pad getur haft vidteek ahrif a

starfsemina. Hann sagdi:

Sko, vid erum skuldbundin ef vid erum med umbod, segjum bara fyrir, eins
og Dell, vid erum skuldbundin til ad vera med dkvedid margar
pekkingargrddur, i raun og veru i productinu peirra, baedi sélulega séd og
bekkingarlega. Vid lentum i pvi t.d. fyrir bremur drum. ba misstum vid ut
pekkingu, vid@ misstum statusinn hja birgjunum, sem var mjég dyrt fyrir

okkur.

Einn patttakandinn hafdi unnid i fleiri fyrirtaekjum innan upplysingataekninnar en EJS.
Hann hafdi pessa sogu ad segja fra fyrri vinnustad sem undirstrikar mikilvaegi pess ad
halda i pekkingu innan fyrirteekja og dregur fram hversu stort tap getur ordid vid

bessar adstadur:

Eg get sagt pér svona raunaségu sem kostadi gridarlega. bad var dkvedid
ad sekja um dkvedinn status hjd lykilbirgja, sem heitir ad vera Cisco Silver
Partner. Fjarfest | bunadi fyrir einhverjar millionir, sett upp
a&fingaradstada fyrir pessa tvo menn. betta er svona doktorsgrdda i
netfreedum. Tveir menn valdir ur hdpnum. Peir voru settir a track, pad tok
ba tvé dr ad fara i gegnum 61l namskeid. Voru meira og minna fra vinnu,
bad er ad segja petta voru menn sem skuldudu timana sina, voru tveer
vikur burtu i hverjum mdnudi i pessi tvé dr. Foru itrekad erlendis d
ndamskeid, taka prof, kaupa beekur. betta kostadi, eitthvad ¢ annan tug
milljona. beir nddu bddir sinum profum og klofnudu svo fra fyrirtaekinu
hdlfu dri seinna, dsamt fleirum innan fyrirtaekisins, stofnudu svo

samkeppnisfyrirtaeki @ moti.
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Adgerair til ad fyrirbyggja pekkingartap
Vardveisla og midlun pekkingar

Til ad fanga ljésa pekkingu hefur verid settur a laggirnar gagnagrunnur sem ad
starfsmenn EJS geta leitad i eftir porfum til ad finna svor. Gagnagrunnarnir hafa verid
til i nokkurn tima, en parfnast endurnyjunar ad ségn eins vidmaelandans. Hins vegar
kom fram hja 6llum hinum ad peir vaeru enn i notkun. Einn ordadi petta pannig ad
pbetta veeri: ,Knowledge base, vid erum med svoleidis d nokkrum stédum; ad
verkstaedinu, pjonustuverinu, menn purfa kannski ad leita strax ad svarinu, par hafa

menn komid sér upp svona pekkingargrunnum.”

Pad hefur nylega verid komid 3 laggirnar kerfi sem 4 ad audvelda nyju starfsfolki ad
sekja sér pekkingu i gegnum samskipti vid reyndara folk. Um pad sagdi einn

viomeaelandinn:

Vid erum med svona buddy system og vid eetlumst til ad peir sem vita mest
og eru komnir hvad lengst i pessu, peir taki kannski einn til tvo med sér,

svona juniora, leyfa peim ad fylgjast med.

Allir 16gdu patttakendurnir aherslu @ ad hver starfsmadur geeti leitad til annars
starfsmanns eftir adstod og pad vaeri hluti af menningu EJS. Einn vidmalandinn sagdi
ad menningin vaeri mjog opin og pess vegna myndu fair hika vid ad leita adstodar.

Einn vidmaelandinn lysti pessu svona:

begar menn eru komnir i svona dypri sérfreedimdl, pd eru menn bara, sko
ad hringja i adra og purfa kannski ad liggja adeins yfir mdlunum, ég veit
t.d. ad menn sem liggja i vandamdlum pad hringja peir i félaga sinn og peir
fara pa saman eitthvad, fara d netid, pad eru spjallpraedir, t.d. bloggsidur
sem peir geta leitad ad, t.d. siksdheimurinn par eru menn mikid ad deila

upplysingum.
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EJS hefur tekid upp ymsar adferdir til ad efla enn frekar pekkingarmidlun. Ein leidin
sem var farin var ad setja upp sofahorn i fyrirteekinu og onnur leid var ad opna

vinnurymid frekar. Einn patttakandinn sagdi um pad:

Vid h6fum reynt ad opna rymid, pad hefur sina kosti og galla. ... bad er
svolitid um ad menn séu i utkéllum pannig ad pad eru ekki svo rosalega
margir d golfinu i einu. ba hafa peir frekar viliad hafa petta
skilrumasystem heldur en veggi, pad hefur komid & meira fledi

upplysinga.

Hins vegar eru hja EJS, eins og annars stadar einstaka starfsmenn sem vilja leysa ur

Ollum malum an adstodar. bvi var lyst a eftirfarandi hatt:

Sumt folk vill ekki fa adstod og finnst 6murlegt ef pad getur ekki klarad
malid sjdlft sko. Og getur pess vegna lent i pvi ad eyda miklum tima i hlut
sem einhver annar geeti hjalpad peim med. Vid gerum okkar itrasta til ad

fordast petta.

Hja EJS starfa menn i litlum hépum i kringum akvedin malefni, t.d einhvern akvedinn
netbunad, fyrir hépnum fer faglegur leidtogi sem sér um ad utdeila verkum og er eins
og einn vidmaelandinn kalladi pad ,,sma pabbi i hépnum.“ | pessum hépum fer fram
heilmikil pekkingarmidlun og parna gefst teekifeeri til ad leysa mal i sameiningu og

vinna med reyndara félki ad lausn mala. Einn vidmaelandinn lysti hdpnum svona:

Vid erum sko med svona hodpaskiptingu i fyrirteekinu og i raun og veru
erum vid ad leggja pad i hendur @ hverjum stjornanda sem er fyrir hverjum
hop, ad passa upp a pad ad midla pekkinguna a milli, og pad er svona

lidur i allri pessari pekkingardaetlun sem er verid ad gera.
Sami vidmaelandi sagdi jafnframt:

Vid héfum reyndar verid mjég heppin med pad ad fyrirtaekid er svolitid
opid og vid héfum ekki lent mikid i pvi ad folk sé ekki ad deilgera, sko
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pekkingunni, ad hjalpa 68rum. Vid erum ekki ad finna upp hjolid @ hverjum

degi.

Pad skortir hins vegar 4 ad hdpar vinni naegilega markvisst saman pvert a svidin. Einn
patttakandinn taladi um ad peir myndu vilja sja pann patt i fastari skordum.

Adspurdur um hvernig hann sai pad fyrir sér, svaradi hann:

Vid erum med voruflokka innan sélusvidsins, petta eru sex flokkar og pbad
eru sidan sex vinnuhdpar @ maoti pvi pjonustumegin og vid erum svona ad
horfa i pad alla daga hvernig vid getum ldtid petta folk vinna meira
saman. ... T.d ef pad er einhver uti og sér eitthvad dkvedid vandamdl sem
er ekki innan hans flokks ad Idta pd vita ... pad er svona skrdningin d
bessum atvikum, ad pad sé einhver sameiginlegur grunnur sem peir geta
skodad, vid erum mjbég medvitadir um petta, vid erum ad reyna eftir

fremsta megni ad rada pessu saman en bad gengur ekkert of vel.

Eins og adur hefur komid fram purfa starfsmenn ad seekja morg og fjarfrek ndmskeid.
Pad eru ekki gerdar krofur um ad midla pekkingu fra peim namskeidum afram, enda
slikt stundum erfitt par sem ad oft er um afar sérhaefd mal ad raeda. Einn
patttakandinn hafdi hins vegar farid pess a leit vid sitt folk ad pad midli afram pvi

sem pad laerdi a sinu namskeidi til annarra inna hépsins. Hann sagdi:

Eg hef sett reglur ad ef menn fara & ndmskeid pd skulu peir halda
kynningu @ pvi sem peir foru a fyrir félagana i hopnum o.s.frv. ... En pessi
regla hefur ekki verid. Hefur bara, verid ad frumkvaedi starfsmanna ef peir

hafa sett saman skyrslu sjdlfir, eda eitthvad slikt og komid pvi fra sér.

Fyrirtaekjamenning

Pad kom skyrt fram i Ollum vidtélunum vid patttakendur EJS ad pad er sérstok
fyrirtaekjamenning, EJS kaltar, vid lydi hja fyrirteekinu. betta er dynamiskt og lifreent

skipulag, pad er litil stigskipting innan fyrirtaekisins og félk getur tjadé sig éhindrad.
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Einn vidmaelandinn notadi samlikinguna ,petta er stundum eins og stor itolsk
fiolskylda.” Fyrirteekid byggir & gréonum grunni og var i eigu somu fjolskyldunnar
lungann ur liftima pess og viomalendurnir alita ad sa kultur hafi haldid sér eftir ad

nyir eigendur komu til ségunnar. Um pennan kultar sagdi einn vidmeaelandinn:

Pad er mjég sterkur svona einhver EJS kultur, ég hef unnid i fleiri télvu-
og simafyrirtaekjum, og pessi er ddlitid spes. Eg get eiginlega ekki lyst
pvi. Get ekki sett puttann @ pad hvad pad er. En hann er 68ruvisi. Pad er
rosaleg samheldni. Gridarlegur drifkraftur i folki ad vinna saman vid ad
nd drangri. bPetta er, ég d ekki, ég get ekki sagt, ef ég atti ad gera
rannsokn @ pvi myndi ég dbyggilega sitja lengi og hugsa hvad ég eetti ad
setja @ blad. Hann er ddlitid spes. Kannski af pvi ad petta er elsta
tolvufyrirtaeki @ landinu. Einar J Skulason er buinn ad proast upp ur ad
vera ritvélafyrirtaeki og gera vid kveikjara og bad eru starfsmenn hér

sem eru bunir ad vera prjatiu, fjorutiu dr hérna.

Annar patttakandi lysti fyrirtaekjamenningunni pannig ad ,Vid erum med kultur par
sem menn syna akvedid frumkvaedi og eru frjalslegir i samskiptum, midla sin & milli,
mjog mikid, menn eru litid ad halda pessu bara fyrir sig pé ad pad sé eitthvad um

pad.”

Stjérnendur eru medvitadir um ad reyna ad efla starfsandann med 6flugu
starfsmannafélagi og ymissi virkni sem midar af pvi ad folk kynnist. Hins vegar sogdu
patttakendur ad mismikill timi gaefist til ad sinna félagsmalunum og pegar arferdi sé
erfitt pa vilji pad sitja @ hakanum. beir reyna p6 ad hvetja starfsmenn til ad vera

»spontant” ef peir fai gédar hugmyndir og framkvaema paer.

bad er fyrst og fremst i gegnum markadsdeildina og starfsmannasvidid
og svo starfsmannafélagid sem vid stydjum vel vid bakid d. bad eru
utilegur, pad er grillad hérna uti eda tiltektardagar. Allt med svona
bokkalegu reglubundnum heetti. Hins vegar finnst mér, personulega, ad
pdtttakan maetti vera meiri, almennt. bad er utilega ¢ sumrin, drshdtidin

og tiltektardagurinn. O8ru hverju er ad hoc skemmtilegt.
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5.2. PwC nidurstoour

Pegar byrjad var ad greina vinnugogn var akvedid ad draga fram pa paetti sem

rannsakanda pottu hvad mikilveegastir og poéttu gefa greinagdda lysingu a stodu

malaflokksins innan pessa vinnuumhverfis. Fjogur meginpemu voru dregin fram og

fjallad er um pau i eftirfarandi kafla, asamt undirbemum, pau eru:

Lykilstarfsmadur

e Skilningur 4 hugtakinu

e Ymsar leidir til ad halda i starfsmenn
Stada pekkingastjornunar innan PwC
Ahrif pekkingartaps

e Neikvaed ahrif & fagpekkingu, vidskiptatengsl og starfsemi
e Ekki einungis neikvaett ad missa lykilstarfsmann
e bekkingartapi meaett med hjalp erlendis fra

* Radning og pjalfun starfsfolks er dyr og timafrek
Adgeradir til ad fyrirbyggja pekkingartap

e Vardveisla og midlun pekkingar

* Fyrirteekjamenning PwC
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Lykilstarfsmadur
Skilningur @ hugtakinu

Allir vidmeelendurnir nefndu tvo sameiginlega peetti pegar spurt var hvad
lykilstarfsmadur vaeri. Fyrri patturinn var ad hér var um ad raeda einstakling med
mikla og vidtaeka reynslu hja PwC sem vaeri blinn ad vinna sig upp i pad ad stjérna
verkefnum innan fyrirtaekisins. Reynslan skapar starfsménnum mikilveega pekkingu
og sambond. Seinni patturinn sem allir nefndu var ad pad hefdi mikil og vidtaek ahrif
a skipulagsheildina ad missa lykilstarfsmann. Einn af vidmaelendunum svaradi

spurningunni svona:

beir starfsmenn sem vid viljum alls ekki missa, pad er ndtturulega
hugsunin @ bak vid pad. b6 ad vid viljum audvitad ekki missa neina
starfsmenn. bad eru starfsmennirnir sem mesti skadinn yrdi af ef peir
feeru, peir halda stadnum d floti. Nu er t.d. ad koma ut ur gaedaeftirliti
og vid sjaum alveg hverjir eru ad standa upp ur, t.d. hvada verkefni eru
ad fljuga i gegnum gaedaeftirlitid, pad eru ndtturulega alveg crusial

starfsmenn.

Sami viomaelandi baetti vio:

bad er folk sem er buid ad vera hja okkur lengi, alveg fra pbvi ad pad, peir
klarudu namid, byrjudu jafnvel med skola og hafa verid hér alla tid,
pekkja alla hér innan huss, pekkja alla adferdafraedi, allt i kringum PwC,
alla stadla og reglur. Hafa tekid I6ggildinguna hér. ... bad sem ég horfi
til er ad pau fylgist med adferdafraedinni. Vera sterkur, fylgjast med,
vera jakvaedur og sja lausnir en ekki bara vandamdl og vera tilbuin ad

leidbeina 6drum og kenna 6drum og gefa sig ad innra starfi.
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Annar viomaelandi lysti lykilstarfsmanni a eftirfarandi hatt: ,[pad er] starfsmadur sem
ad verulegur skadi verdur af ef hann maetir ekki eda ég missi hann“ og sa pridji sagdi:

»Lykilstarfsmadur er sa, sem erfitt er ad finna mann i stadinn fyrir.”

Eitt af pvi sem er einkennir lykilstarfsmann eru tengsl hans vid vidskiptavininn og su
reynsla sem hann hefur 6dlast i gegnum starf sitt fyrir hid tiltekna fyrirtaeki.
Sambondin og reynslan byggjast upp yfir lengri tima og eru mikilvaeg vid urvinnslu
verkefna. Einn patttakandi sagdi: ,Vid erum ad vinna fyrir somu kdnnana aftur og
aftur og aftur og aftur og aftur ... Pannig ad reynsla fra fyrri arum nytist mjog mikid
hér [& endurskoBunarsvidi], vid uppgjor nsesta ars. Annar viomalandi lysti pessu

svona:

Vid erum nuna ad setia inn nyjan mann [ ad styra
endurskodunarverkefni xxx. Sa sem var i pvi fer i 6nnur verkefni og petta
er svona heilmikid deemi ad yfirfeera pessa pekkingu a bankanum og
starfseminni hans og svo framvegis. Kynna hann fyrir lykilfolki |

bankanum og allt pad. betta er gridarlega svona, jd, stor postur.

Pad dugar ekki ad rada reynslumikinn starfsmann ar 6dru fyrirtaeki, pvi ad hann
skortir pessa sérhafdu reynslu, samanber ord eins patttakandans: ,Nyr starfsmadur
sem kemur hingad inn med mikla starfsreynslu uUr 6dru fyrirtaeki er ekki
lykilstarfsmadur fyrr en eftir einhvern akvedinn tima. Okkar verkefni eru pannig
innviklud.” bessi ord undirstrika pad hversu mikilvaeg pekkingin er sem faest i gegnum

starfsreynslu hja PwC.

Pad eru po einnig lykilstarfsmenn innan PwC sem eru ekki tengdir afmorkudum
verkefnum heldur koma inn med afar sérhaefda pekkingu a afmdérkudu svidi. Peim var

lyst svona:

Svo er kannski eitt i pessu vardandi lykilmennina ad pad er lika inni folk
sem er med mikla sérpekkingu, sem eru kannski kéllud inn i mérg
verkefni til ad leysa dkvedinn verkpdtt. Pannig ad, pbad er kannski litid i

kinna-samskiptum og sliku. Er kannski bara, svona d godri islensku,
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svona nérdar sem eru mjoég djupt i mjoég afmérkudum pdttum.
Sérfraedingar heitir pad, sem eru okkur dkaflega dyrmeetir og pad er
ndtturulega buid ad leggja i mikinn freedslukostnad, menntunarkostnad

og pess hdttar.

Leidir til ad halda i starfsmenn

PwC nytir ymsar leidir til ad umbuna starfsmonnum sinum og auka starfsanaegju
beirra med pad ad markmidi ad halda reyndu starfsfélki innan skipulagsheildarinnar
og par med pekkingu peirra. Helstu leidirnar felast i launum, boénusgreidslum,
simenntun starfsmanna og framgangi. Auk pess er 16g0 er dhersla @ ad skapa gott
andrumsloft og hofda til metnadar hvers og eins. Adferdunum var lyst svona af

einum viomeelanda:

Vid reynum ad keppa i launum po pad sé ekki alltaf haegt. Reynum ad
kitla folk i pessu fagi, endurskoGuninni. Hér ertu i fjblbreyttum
verkefnum. Hér er bodid upp d faglega uppbyggingu, ndmsmenntun,
simenntun, namsdvél erlendis og svo framvegis og svo framvegis, sem

margir leggja til jafns vid géda launahaekkun.

PwC hefur att i erfidleikum med ad halda i starfsmenn sina sidustu arin vegna peirra
launa sem peim hefur bodist hja banka- og fjarmadlastofnunum sem hafa daseelst
starfsmenn med pa pekkingu sem er ad finna hja PwC. Einn vidmaelandinn lysti pvi
pbannig ad: , Sérstaklega nuna a sidasta einu og halfu, tveimur arum, ad pa héfum vid
bara ekkert verid samkeppnishaef vegna pess ad pad hafa verid fyrirtaeki sem hafa
verid ad bjoda svo miklu, miklu, miklu betri kjor.” betta hefur gert pad ad verkum ad
PwC hefur purft ad nyta ymsar adrar leidir til ad umbuna starfsmonnum sinum.
Medal annars hefur verid préad bonuskerfi sem veitir umbun vegna gbéds arangurs

vid urlausn verkefna:

Vid erum komin inn i svona bonus kerfi, pbad hefur verid ad proast

svolitid afram og verid ad aukast mjég mikid & sidastlionu, svona, einu
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og hdlfu dri. bannig ad, ad pessir lykilstarfsmenn sem ég kalla, sem eru
ekki, ég kalla pa ekki endilega stjora, en eru komnir inn i verkefni og eru
bar stjorar sko. Ad peir eru farnir ad eiga kost & bonus og

framlegdarbonus, eftir pvi hvernig til hefur tekist .

Annad demi um bdnus sem hefur verid veittur er vegna dalags, eda eins og einn
vidmaelandinn sagdi: ,Pad hefur verid alveg ofbodslegt 4dlag og pad hefur ordid til
pbess, fyrir utan pessar bdnusgreidslur sem ég nefndi, pa hafa verid greiddir

alagsbénusar, eda og jafnvel eitthvad um ferdir.”

Einnig hefur verid veittur bdonus vegna gdédrar rekstrarafkomu PwC, pvi var lyst

pannig:

Svo var pad lika, pad var gert i fyrra og hittifyrra ... og ég veit ekki nema
ad pad sé i farvatninu nuna, reksturinn hefur verid ad ganga vel, ad allir
starfsmenn fengu dkvedinn bonus, eda dkvedna uppheed ... dn tillits til

launa eda framlags.

Namskeid eru mikilveegur hluti af pvi ad skapa starfsansegju ad mati vidmaelenda.
PwC leggur mikla dherslu @ menntun og simenntun starfsmanna sinna. bvi var lyst
nanar af einum vidmaelanda: ,pad eru namskeid i heila viku erlendis sem einhver fer
a, svo faum vid til okkar fyrirlesara, héldum heilmikid af namskeidum sjalf. Pannig ad
petta vegur mjog pungt og meelist vel fyrir. Vid hoéfum verid ad leggja mikinn kostnad

i freedslumalin.”

Annar viomaelandi sagdi:

bad eru keyrd hér mérg ndmskeid um vetrartimann. ... Pad eru pessi Go-
Audit eitt og tvé, ég held ad tvo sé keyrt hérna lika. Svo eru haldin
kannski skattanamskeid, ... vid vorum hérna med ndmskeid i vetur, baedi
excel og Word ndmskeid svona ad hnykkja a einhverjum atridum. Sidan

er einhver ny adferdafraedi sem pau eru ad vinna meg.
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Starfsmonnum hefur ad auki verid gefin kostur & ad taka loggildingarpréf med
dyggum studningi PwC, sem |id i pvi ad auka starfsanaegju. Kosturinn er ad
starfsmadurinn faer 16ggildingarprofid an pess ad purfa ad bera kostnad sjalfur og
PwC feer naudsynlega pekkingu. Auk pessa er bodid upp a sveigjanlegan vinnutima og

fleira. Einn vidmaelandinn lysti pessu svona:

bau geta laert fyrir ndmskeid og 16ggildingarprof. Fa styrk i préfin. [
sambandi vid adstéduna pd gerum vid hana vel ur gardi med taeki og tol
og pess hdttar. Pad eru allir med fartélvu, flestir med tengingu heima,
sem bydur upp d sveigjanlegan vinnutima. Engin stimpilklukka. Folk
kann ad meta petta ad purfa ekki ad koma d slaginu. Margir med litla
krakka og eru ad fara med smafolkid i péssun. Folk er ad tinast inn milli
dtta og niu @ morgnana. Kldarar svo sinn vinnudag klukkan fjégur eda
fimm eda heettir fyrr og kldrar vinnudaginn heima. Skrdir timana pina d

kinnana. betta er fyrirkomulag sem yngra folkid kann vel ad meta.

Framgangur innan fyrirtaekisins er ad mati vidmaelenda mikilvaegt vopn i pvi ad halda

i starfsmenn. Sumir patttakendur bentu pé 4 ad su leid veeri ekki naegilega skyr:

Pad er dkvedin struktur, bygging, hvernig fdlk getur trappad sig upp
innan fyrirtaekisins. Sjdlfsagt er su uppbygging ekki neegilega gadd. ... Til
pess ad verda alpjédlegur partner eda hluthafi, pa parf pad ad fara i
gegnum akvedid sampykktarferli hja PwC Global. bPannig ad folk er oft
ordid hluthafar hér fyrst, adur en pad verdur alpjodlegir hluthafar og
petta er svona, parna eru dkvednir annmarkar ... pad hefur svona
stundum verid sagt ad par purfi svolitid ad taka ¢ svo ad folk finni
metnadi sinum farveg innan fyrirtaekisins. Ad finna bad, ad pad leggur d

sig og pad fdi einhvern framgang.

Adrir paettir sem PwC hefur farid i gang med til ad yta undir starfsanaegju eru

margyvislegir. Einn vidmaelandinn sagdi:
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Svo héfum vid lika bara svona, ndtturulega gert svona eitt og annad til
ad auka dnaegju starfsmanna, pad var til deemis fyrir, bad eru sennilega
komin tvé dr si@an, bd var farid ut i heilsustefnu. ba var gerdur
samningur vid hérna, Hrif, bad er fyrirtaeki sem sinnir radgjof i
heilsufarsmdlum fyrirtekja ... Nu er petta pannig ad peir koma hingad
tvisvar a dri og gera allskonar meelingar a okkur sem ad hefur held ég,
folk hefur verid dnaegt med pad. ... Sidan hafa verid teknar upp greidslur
vardandi likamsreekt, gleraugnakaup, sjukrapjdlfun, sjukranudd,

salfreedinga, gedlaekna og eitthvad svona.

Annar vidmeelandi bezetti vid ad: ,Einhverjir eru ad fa utanlandsferdir skilurdu,

einhverjir eru ad fa Ut ad borda, gjafabréf og einhverjir eru ad fa auka fridag.”

Stada pekkingastjornunar innan PwC

PwC hefur pa stefnu, ad sogn eins viomeelanda rannséknarinnar, ad eyda 10% af
veltu fyrirtaekisins i endurmenntun og pjalfun. Pad hefur hins vegar ekki verid moétud
formleg stefna um pekkingarstjérnum innan PwC. Einn vidmaelandinn sagdi: ,Eg
minnist pess ekki beinlinis ad pad hafi verid sest nidur eitthvad heildstaett ut af pvi,
allavega ekki @ fundum sem ég hef verid a, meira svona a fundum, i samtélum milli
min og framkvaemdastjora eda einhverra stjérnarmanna.” Annar vidmalandi tok
undir petta. Hann benti hins vegar a4 ad akvedid hafi verid ad rada mannaudsstjora i
pbeim tilgangi medal annars ad hlda betur ad starfsmonnunum og fyrirbyggja pannig

ad starfsmennirnir faeru annad. batttakandinn sagdi:

Vid héfum kannski ekki motad okkur formlega stefnu, hins vegna lagt
mjég mikid upp ur pessum mannaudsmdlum svokélludum undanfarin
ar. Vid erum buin ad rada mannaudsstjora, ... Vid teljum okkur geta
vaktad folkid betur og skynjad hvar érdleiki eda eitthvad er i gangi. A

svona storum vinnustad getur alltaf komid upp ordleiki. Allt of mikid
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vinnudlag. Hopur af folki sem vinnur yfir pusund yfirvinnutima a dri.

Eitthvad sem vid erum ekki stolt af.

Undir sjonarmidid um mikid vinnualag tok annar patttakandi: ,Pad er buid ad vera
alveg rosalegt alag i vetur. Sko bara ofbodslegt. Eg held ad pad hafi bara keyrt yfir
allt. pannig ad nu er verid ad .. virkilega ad gera atak i pvi ad fjolga folki pannig ad

bad sitji ekki endalaust i pessari stupu.”

Einn patttakendanna benti @ ad pad veeri erfitt ad fyrirbyggja pad ad missa starfsfélk

eitthvad annad, hann sagdi:

Nei pad er ekki akvedin stefna, pad er mjég, mjég erfitt ad takmarka
pad. betta er ungt folk, mikid til ungt folk sem er ad byrja sinn
starfsaldur, svo ad pad er erfitt ad fara bregda fyrir pad feeti. Ef
samkeppnishafni er ekki til stadar pa verda menn bara ad reyna ad

laga hana med einhverjum 68rum heetti.

Pad er einnig markviss stefna hja PwC ad skilja vel vid starfsmenn sina pegar peir
haetta hja fyrirtaekinu. Einn vidmalandinn sagdi: ,Pad er best ad félk heetti bara i
godu, mér finnst pad skipta miklu mali, petta eru hugsanlegir vidskiptavinir okkar

seinna meir.”

Ahrif pekkingartaps
Neikvaed dhrif d fagbekkingu, vidskiptatengsl og starfsemi

Ahrif pekkingartaps er margvislegt & PwC. Lausnir verkefna ganga ekki eins vel fyrir
sig og adur vegna peirrar dyrmaetu reynslu sem tapast og vegna pess ad tengsl vid
vidskiptavini dofna eda rofna. Brotthvarf lykilstarfsmanns hefur mikil ahrif 4 deildina
sjalfa og oft myndast dkvedid los i kjolfarid. Allir vidmaelendurnir komu inn a pessi

atrioi.
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Pegar einn vidmaelandinn var spurdur Ut i pad hvada ahrif pad hefdi ad missa

lykilstarfsmann sagdi hann:

bad getur haft mjég sleem dhrif. [ fyrsta lagi fer hann it med dkvedna
bekkingu sem vid héfum fjarfest i. Baedi fagbekkingu og pekkingu d
dkvednum verkefnum og vidskiptavinum. Hann er jafnvel abyrgur fyrir
vidskiptasambandi sem getur komist i uppnam. Af bvi ad pessi madur er
heettur segir kunninn: ,Eq get ég alveg farid til samkeppnisadilans, pekki
einn par sem getur reddad pessu sko.” Annars vegar petta og svo
ndtturulega pegar lykilstarfsmadur haettir, madur sem hefur verid lengi,
verid trur og traustur félaginu og dkvedur ad fara af pvi hann feer gott
tilbod ut i bae, pa svona bydur bad upp d pad haettu ad pad komi dkvedid
los @ pa sem eru naest honum eda einhvern hdp i kring um hann i
fyrirtaekinu. Fyrst ad hann getur heett, af hverju d ég ad vera svona
loyal. Vid héfum upplifad pad med 6flugan adila og i kj6lfarid @ pvi hafa
nokkrir sagt, get ég fengid heerri laun? ... Fyrst hann getur hett, af
hverju @ ég ad vera limdur hér inn. Madur verdur ad gripa markvisst til

adgerda til ad petta breidist ekki ut og hafi ahrif a fleiri i fyrirtekinu.

Annar patttakandi benti & ad brotthvarf lykilstarfsmanna geeti, auk annars,

haft aukinn kostnad i fér med sér fyrir vidskiptavini. Hann sagdi:

bad hefur natturulega dhrif a starfsemi med peim haetti ad pad parf ad
meeta pessu med einhverjum heaetti, pad pydir dlag ¢ pd sem hafa
bekkinguna fyrir, pad parf ad pjdlfa upp nytt starfsfolk. pad audvitad
hefur lika ahrif @ vidskiptavininn lika, hann faer ekki eins géda pjonustu

og i sumum tilfellum getur lika verid ad pad kosti hann eitthvad meira.

[ 6llum vidtdlunum kom fram ad pad keemi los & starfsmenn einingarinnar vid pad ad
lykilstarfsmadur haetti. Til ad mynda greindi einn vidmaelandinn fra deemi par sem ad
0dnaegdur starfsmadur sem gegndi lykilhlutverki innan PwC sagdi upp storfum.

Afleidingar voru slaemar fyrir starfsandann eins og sja ma i eftirfarandi lysingu:
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A endurskodunarsvidinu komst dkvedid los & starfsfolkid sem hann var
ad styra. Ekki kannski @ pa reynslumeiri. Pad kom kannski meira los ¢ pd
sem voru styttra komnir. bad var settur annar madur yfir hdpinn. Hann
hafdi i rauninni ekki tima til ad sinna pessu pannig ad pad var svo
fliétlega annar ldtinn taka vid pvi. [ endurskoduninni eru tveir hépar sem
eru hvor sin megin i husinu, sem vid kéllum hdp eitt og hop tvo. betta
var i hopi tvé. Nuna a si@astlidnu dri hefur verid miklu meiri 6dnaegja i
hopi tvé heldur en i hopi eitt. bad hefur gengid allt, held ég megi segja,
allt gengid miklu betur i hopi eitt en i hopi tvé. bar hefur ekki verid nad
ad halda noégu vel utan um hdpinn. ... Pad for ad myndast
odnaegjuhopur innan pessa hops. bad maetti segja ad po nokkud margir
innan peirra hops séu heettir. En ddnaegja, svona eitt skemmt epli sem
leetur i sér heyra, pbad smitar ndtturulega ut fra sér. Vid héfum lent i pvi
d undanférnum drum ad vid héfum verid med svona, pad hefur komid

eitt og eitt skemmt epli.

Annar viomeaelandi lysti svipudum atburdum. Sagdi ad lykilstarfsmadur hefdi sagt upp
storfum en unnid Ut uppsagnarfrestinn. Pad voru mistok ad mati vidmaelandans par
sem ad pad sé tilfinning hans ad viokomandi hafi unnid gegn fyrirtaekinu i pessa
manudi. Vidmeaelandinn benti p6 4 ad stjornendur hefdu att ad gripa fyrr inn i ferlid.

Ferlinu var lyst 4 eftirfarandi hatt:

Vid misstum fljétlega annan fra okkur eftir pad og pa voru tveir eftir. Vid
vorum lika of sein ad gripa inn i, vid dttum ad segja pessi er ad fara, pu
tekur vid og vid aetlum ad leysa petta med pvi ad fa pennan og pennan
... Vi@ létum petta alltaf svona (A.R. bPdatttakandi synir med latbragdi ad
hlutirnir voru ldtnir sitjia & hakanum) ... vid vitum ekki hvad verdur um
framhaldid og petta endar pannig ad pad standa uppi tveir, badir hefdu
viliad vera yfir pvi [svidinu] pannig ad hinn vildi ekki vinna undir pbeim
sem var latinn stjorna, i raun var bara einn eftir med sjdlfum sér og hinn

for inn @ annad svid innan fyrirtaekisins.
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Einn vidmalandinn sagdi ad pad veeri tiltdlulega audvelt ad sja hver ahrif
pbekkingartaps eru a lausn verkefna og a pann tima sem fer i ad leysa pau. Hann

sagdi:

Ja ég hef upplifad slikt og pau eru yfirleitt mjég augljos, af pvi ad pad
sést, ad, ad vid erum ad vinna allt sem vid erum ad vinna eftir
timameaelingum og vid héfum samanburd vid fyrri dar bannig ad vid vitum
hveneer petta er ad fara urskeidis ... Vid erum med deetlanir um hvad
verkid @ ad taka langan tima, pannig ad vid vitum hve miklum tima folk
er ad eyda i petta og ef pbad er ad eyda meiri tima i petta en
raunverulega parf, ad pa er pbad vegna pess ad pad hefur ekki pekkingu.
bad ¢ pad ad afla sér hennar en er greinilega ekki ad gera pad. ... Jd, sem
er eiginlega pad versta sem folk gerir, ad pad er ad leyna
bekkingarleysinu. Pad er eiginlega ekki haegt, pvi bad kemur alltaf upp d

endanum, skadinn er sa ad pad er farinn allt of mikill timi i petta.

Stjérnendur innan PwC hafa skilgreint lykilstarfsmenn sina. bad er, ad sogn eins

patttakandans, gert i peim tilgangi ad:

Ad dtta sig @ pvi ad, ad pad parf ad gripa inn i ef peir eru ad fara pd
eykst ahaettan i peirri afurd sem vid erum ad skila af okkur, pa er hun
ordin dhaettusamari, pannig ad vid purfum ad gripa inn i og purfum ad
vera medvitud. bad er megindstaedan fyrir pvi ad vid erum ad skilgreina

lykilfdlk, til ad vid getum buid betur ad peim.

Ekki einungis neikvaett ad missa lykilstarfsmann

Einn af reynslumesta viomaelandanum benti 4 pau taekifeeri sem faelust i pvi ad missa

lykilstarfsmann. Hann lysti peim svona:

Pad mad alls ekki deema pad pannig ad pad sé yfirleitt verra. Pad er

stundum bara pannig ad nyr starfsmadur er betri en sa sem var. Sumar
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dsteedur fyrir pvi ad lykilstarfsmenn fara, eru, ad peir ordnir leidir a
bessu, ordnir dsdttir, peir finna sig ekki i pessu, peir kannski valda pvi
ekki og skynja pad sjdlfir og kannski ddur en adrir fara ad skynja pad. ...
bad er eru fjélmérg deemi um pad par sem ad nyr adili hefur jafnvel
stadid sig miklu betur en sa sem er farinn. ... [pad] verdur lika ad horfa d
taekifeerin i pessu og ef menn spila rétt ur pvi, ad leysa hugsanlega
ymislegt fleira i leidinni pegar peir eru ad velja nyjan eftirmann, ad pad
getur verid@ ad, prdtt fyrir ad pad sé svona timabundin laegd i
bjonustustiginu eda ad menn horfi fram a dkvedin vanda, ad pd er pad
bannig ad, pad getur lika verid ad ef menn vanda sig vid lausnina, ad pad

geta peir verid bara sterkari d eftir.

Sidar sagdi vidmaelandinn:

Madur er aldrei kominn ad endimérkum, hvorki pbekkingar né folksins,
pad er alltaf haegt ad gera betur, og po ad madur sé lykilmadur i dag og
er ad gera allt eftir bvi sem best er, pad er ekki utilokad ad haegt er ad
toppa pad. Oft er pad pannig ad pegar skipt er um, pa gefur pad
teekifeeri til ad laga ymislegt sem ad hefur ekki verid tekin adkvérdum um
ad laga fyrr en pegar ad pessu kemur. Pannig ad ég myndi segja ad pad
er alveg naudsynlegt i svona tilfellum ad menn skilgreini petta sem

taekifeeri en ekki sem vandamadl.

118



bekkingartapi maett med hjdlp erlendis fra

[ einhverjum tilfellum hefur purft ad saekja pekkingu erlendis eftir ad lykilstarfsmadur
haettir. Pa er fenginn sérfraedingur fra PwC ad utan til ad hlaupa i skardid. bvi var lyst

pbannig:

pekkingin er alltaf einhversstadar til [ samsteypunni], vid getum alltaf
fengid til deemis Breta til ad koma eda einhvern annan fra PwcC ...
bannig ad vid erum ekki ad lenda i pvi ad geta ekki leyst verkefni, vid

getum alltaf annad peim, en petta samt tekur a.

Malid er hins vegar ekki svo einfalt pratt fyrir ad haegt sé ad saekja pekkingu erlendis

eins og sja ma af ordum annars vidmaelanda:

Eins og med svona mann sem fer eftir svona langan tima. Vid leysum
pad ekkert 6druvisi en med pvi ad fa mann ad utan til ad koma og hann
barf ad kynnast okkur og pad tekur alla vega hdlft dar fyrir hann ad lzera

d okkar kultur og pau fyrirtaeki sem hann er ad vinna fyrir og allt pad.

Annar viomaelandi fjalladi svo um kostnad vid pa lausn: ,,Ad hluta til purfti ad leysa
petta med ad fa sérfreeding utan Ur heimi. Pannig ad pa purfti bara ad f4 menn

dyrum démi og borga rosalega mikid fyrir pad.”

Rddning og pjdlfun starfsfélks er dyr og timafrek

pad fer eftir bakgrunni nyradins starfsmanns hversu langan tima tekur ad pjalfa hann
upp. Um pennan bakgrunn sagdi einn vidmaelandi: ,,Vid erum til deemis ad fa folk ur
meistarandmi i HR og HI sem eru buin ad nd sér dgaetlega d strik eftir svona 18
mdnudi. Hann baetti einnig vid ad starfsfélk PwC hafi verid ad kenna i Hi og HR og pad
hafi gert peim kleift ad koma auga a efnilegt starfsfélk: ,Vid erum med folk hérna sem
var ad kenna i pessum skolum sem er okkur dkaflega dyrmeaett netverk.” bessi leid
hefur sparad fyrirtaekinu nokkurt fé, enda gert peim kleift ad lagmarka beinan

kostnad vid radningu. Obeinn kostnadur er hins vegar alltaf til stadar, par sem ad
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opjalfadur starfsmadur er lengur ad leysa verkefni og pad ad fa adstod fra 6drum,
sem ekki sinna sinum verkefnum & medan. Annar vidmeelandi fjalladi um petta 3

eftirfarandi hatt:

[Pad hefur] svolitid verid um pad ad vid hdfum getad nytt einhver
sambénd, baedi ef einhver hefur verid ad kenna fyrir okkur i
hdskélunum, HI eda HR. bd er einhver sem hefur kannski getad tengst
og pad hefur audvitad sparad okkur heilmikinn rddningarkostnad, ad
purfa ekki ad fara i gegnum radningarstofurnar. En hérna eins og ég
segi pad er ndttdrulega, pad liggia ndtturulega einhverjir
hundradpusund kallar i rdd@ningunni einni og sér. Svo er bara,
launakostnadur vid pad pegar starfsmadurinn er ad koma sér inn |
starfid og pad er alltaf svo og svo mikid, po ad pau séu fljdtlega sett inn

i einhver verkefni, pa parf alltaf ad sla af timanum sem fer i verkin.

Af pessum ordum er ljést ad reynslan hefur kennt stjornendunum ad skoda vel hvada
starfsmenn eru valdir til starfa. beir leggja sig fram um ad na i haefasta folkid og eru i
goédum tengslum vid pessa skola i gegnum pa starfsmenn sina sem stunda par

timakennslu.

pad kostar baedi tima og fé ad pjalfa upp nytt starfsfélk. Helsti kostnadurinn vid pessa
pjalfun liggur i namskeidum sem eru mjég mikilvaeg til ad geta leyst verkefni af hendi

og i endurskodunarnaminu sem felur i sér baedi beinan og ébeinan kostnad.

begar folk kemur, pa fer pad a hdlfsmdanadandmskeid, svona viku til
hdlfs manadar, pad fer eftir pvi hvenaer pad kom inn @ drinu og pad er
alltaf verid ad teygja a pessu. Stefnan er sett d pad ad folk fari ekki i
neina vinnu fyrr en pad er kannski buid ad vera hérna i manud hja okkur
og bad er pad bara i pjdlfun i pennan tima og dtta sig d pvi ut ¢ hvad
betta gengur, og samskipti vid kunnann og kynna sér petta ... svo ad dri
eru aftur tvé namskeid, sidan eru ... starfspjalfunarnamskeid, sidan eru
énnur svona fagleg ndmskeid sem folk saekir bara. bessi namskeid eru

med reglulequm heetti alveg upp i priggja dra starfsreynslu.
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Annar viomaelandi sagdi:

Vid héfum verid ad leggja i mikinn kostnad i freedslumdlin. Vid héfum
litid @ petta sem algjért skilyrdi fyrir pvi sem vid verdum ad nd.
Markadurinn er ad krefjast mikils af okkur. Vid erum farin ad
endurskoda tvo af premur sterstu bénkum landsins. Mikil breyting i
okkar kunnahopi, vidbot i rauninni, sem vid erum ad maeta med mikilli
pekkingu. bad eru i raun tveer leidir i bessu sem vid héfum reynt ad fara.
Annars vegar ad efla okkar folk med ndmskeidum og kennslu og svo ad

fa til lids vid okkur kollega fra PWC erlendis inn i verkefnin.

Vardandi timalengd sagdi einn patttakandinn: ,Vid midum vid svona tveggja og halfs
til priggja og halfs ars starfsreynslu, pa er folk farid ad skila, svona getur styrt sér
svolitid sjalft, pa er pad komid i ad geta tekid akvardanir um pad sem tengist

starfinu.”

PwC hefur lent i pvi ad starfsmadur hafi haett fljétlega eftir ad hann fékk
l6ggildingarprofid. Pad kostadi fyrirtaekid mikid fé og dmeelda pekkingu ad missa

pann mann ut. Einn vidmaelandinn sagdi um petta:

Vid lentum i pvi fyrir nokkrum drum sidan. bad eru svona prju til fjégur
dr, ad pad var strakur sem ndnast labbadi ut, eftir ad hann fékk
nidurstédu ur profum. bad var rosa skellur ... petta var strakur sem var
rosalega kldr og var nybuid ad tengja inn i stor og oflug verkefni ... og

petta kom fdlki algjérlega ad ovéru.

Til ad fyrirbyggja a0 slikt gerdist aftur var akvedid ad gera samninga vid pad starfsfolk
sem faeri i l6ggildingarnam. Einn viomaelandinn sagdi: ,,pad var i fyrsta skipti ndna i
fyrrahaust, sem pad var gengid fra samkomulagi vid pa sem eru ad fara i profin pess
efnis ad peir skuldbindi sig til pess ad vinna afram hja fyrirtaekinu.” Ef peir haetta fyrir

pbann tima pa greida peir hluta af namskostnadinum til baka.
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Adgerair til ad fyrirbyggja pekkingartap
Vardveisla og midlun pekkingar

Pad hefur verid hugad ad pvi ad skrasetja pekkinguna eins og kostur er. Badi er
hugad ad pvi ad skrd nidur akvedin skref verkefnisins en eins er upplysingum safnad i

gagnagrunna um akvedin malefni. Einn vidmaelandinn lysti pessu a eftirfarandi hatt:

,[Vid] héfum verid ad skerpa mikid notkunina @ dkvednum hugbunadi
sem er notadur i kringum verkefnin. begar verkefni er lokid ba er pad
mjég vel skjalad. Neest pegar pad fer i gang eda pad parf ad vinna petta
eitthvad dfram, pd @ ad vera haegt ad fletta upp og nyta sér pd vinnu

sem var unnin adur.”

| deemigerdu endurskodunarverkefni sem unnid er med & priggja manada fresti eru
akvedin skref, ,,step” sem pd eru ad einhverju leyti breytileg eftir vidskiptavininum.
bessi skref eru skrad nidur og pau parf ad klara i tiltekinni r6d. Hvert skref a sina
dagsetningu og skal skraningu vera lokid & réttum tima. Sidar er farid yfir ferli af
gaedaeftirliti samanber ord eins vidmaelandans: ,Vid faum yfir okkur gaedaeftirlit sem
fer yfir pessa gagnagrunna og fer yfir ad pad sé gengid fra og unnid samkvaemt

adferdafraedinni.” Vidmaelandinn utskyrdi petta nanar:

[Um er ad raeda] baedi gaedaeftirlit innanlands, allar stofurnar leggja til
fulltrua | geedaeftirlit. Svo faum vid fra PwC drlega, erlendis frd,
einstaklinga sem ad taka stikkprufur i verkefnum. betta gerir pad ad
verkum ad neesta dr pegar endurskodun xxx fer i gang ad pd geta menn
farid mjég itarlega i gegnum pad hvernig petta var unnid sidast, fengid

nidurstoédur ur einstékum athugunum og verkpdttum.

Annar vidmeaelandi lysti pekkingargrunnunum betur: ,Vid erum med Lotus Notes og
starfsmannagrunn nattlrulega og pad er pekkingagrunnur og faggrunnar og
svoleidis, vid erum ekki med innri vef sem slikan i raun og veru.” Til ndnari

utskyringar sagdi hann:
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betta er svona faggrunnar par sem pu getur leitad eftir flokkum eftir
efni, héfundum o.s.frv. betta er Hrafnhildur Ragnarsddttir sem setur
petta inn (synir rannsakanda télvuskjdinn) sidareglur, birtingareglur,
trunun, stjornun, allt flokkad eftir hfundum, hverjir hafa verid ad setja

efni inn. bannig ad pad er allt hér.

Stjérnendur PwC eru medvitadir um ad lagmarka pekkingartap innan fyrirtaekisins
med pvi ad hafa fleiri starfsmenn 4 6llum stigum innan fyrirtaekisins. Pannig ad pegar
starfsmadur haettir pa er einhver til stadar sem getur leyst hann af hélmi. pad hefur
hins vegar gengid misvel ad manna 6ll pessi stig vegna samkeppni um petta vinnuafl.

Einn patttakandinn lysti pessu svona:

Vid erum nuna ad pjdlfa folkid upp, vid sjaum lika alltaf ad pad dettur
einhver ut, pad er pannig ad sumir finna sig ekki i pessu ... vid verdum
bara alltaf ad vera med nyja i neesta level fyrir nedan. ... Nu erum vid ad
taka inn naesta level og naesta vor vitum vid ad pad er komid timi a nytt.
bad verdur ad gera petta svona, annars ... dettur ut eitt level. bad

vantar bara svo marga, pad er bara buinn ad vera rosa skortur.

PwC hefur tekid upp adferdir fra Bretlandi sem mida ad pvi ad efla pekkingarstjérnun
innan fyrirtaekisins og studla ad markvissari midlun pekkingar. Nyir starfsmenn sem
koma til vinnu fa baedi mentor (laerimeistara) og buddy (félaga) sem peir geta leitad
til eftir porfum, auk pess sem peir adilar sem gegna pessum embaettum hafa
akvednum skyldum ad gegna. Einn vidmaelandinn lysti adferdunum a eftirfarandi

hatt:

Vid héfum verid ad taka upp nytt fyrirkomulag. begar nyr starfsmadur
kemur pad feer hann udtdeilt svokéllubum mentor sem er svona
einstaklingur sem hann , ber abyrgd a.“ Adili sem starfsmadurinn getur
alltaf leitad til vardandi ymislegt, baedi praktisk mal og énnur mal sem

hann parf ad fa lidsinni med. betta er alveg nytt hja okkur og er ad fara
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mjég vel af stad. Nyr starfsmadur ¢ ad vita hvert hann ¢ ad leita og hvar

bekkingin er til stadar og svo framvegis .

Annar vidmalandi beetti vid: ,Pu hefur pa einhvern trinadarmann sem pu getur
alltaf leitad til utan vinnuhdpsins og hjalpad pér med einfaldar eda floknar
spurningar efa bara hvad sem er. Hugsunin er ad byggja upp dakvedid

tranadarsamband. Sa vidmaelandi greindi einnig fra buddy kerfinu:

bad er svona ad finna einhvern sem d eitthvad smad sameiginlegt: Er
svipudum aldri eda ur svipudum skdla eda eitthvad annad. Verkefnid er
ad taka pau med sér i mat og kaffi svona fyrst. Pannig ad pegar pau eru
ad fara fram, pau hittast hérna [i kaffi] d péllunum, pa segja pau: , Viltu
ekki koma med?“ Ad pbad sé svona adeins haldid utan um nyja

starfsmenn.

PwC leggur upp ur pvi ad folk vinni saman ad lausn verkefna, pannig ad starfsmenn
sem hafa minni pekkingu, vinni med reyndara folki og 60list par med pekkingu a
vidfangsefninu. [ steerri verkefnum er studst vid piramidaskipulag, par sem reyndasti
einstaklingurinn er yfirleitt i forsvari fyrir verkefnahépinn og midlar pekkingu sinni til

annarra. Innan hépsins fer einnig fram mikil pekkingarmidlun pvert a hépinn.

Folk er mikid ad vinna saman. ... bad er svona stjornunarpiramidi |
voldum verkefnum. bar er umsjonarmadur verkefnis sem hefur pekkingu
og hefur unnid lengi fyrir kinnann og sidan eru stjornendur sem neestu
undirmenn og peir eru ad midla pessu, petta er ad midlast pannig nidur

eftir pbessum stjornunarpiramida.

Starfsmenn eru hvattir til ad leita til samstarfsmanna sinna eftir leidségn og a. bad
var bent a mikilvaegi pess ad starfsmenn nyti sér pad umburdarlyndi sem pad byr vid

eftir ad pad hefur storf. Viomaelandi sagdi:

bad er oft pannig ad pegar folk kemur nytt @ vinnustad, pd er ekkert
endilega verid ad gera rdad fyrir ad pad hafi pekkingu @ éllu, eda djupa

pekkingu @ 6llu sem er verid ad gera. bannig ad pad er umburdarlyndi
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gagnvart pvi ad folk purfi ad leita sér fraedslu og spyrja ... pad er i sjdlfu
sér opaegilegt ad fa starfsfolk, sem ad hérna, vill synast hafa sko alla
bessa pekkingu. bad er fyrir pad fyrsta mjég audvelt ad sja i gegnum
bad hvort pad hafi pekkinguna eda ekki og i 63ru lagi er bad eiginlega
miklu dheettusamara ef ad folk er pykjast kunna eitthvad sem pad kann

ekki.
Annar viomaelandi sagdi:

Pad sem ad okkur er ad takast, pad sem vid erum ad gera 60ruvisi en
t.d. KPMG, er ad vid erum med mun flatari struktur @ fyrirtaekinu ...
menn eru Ohraeddir ad spyrja. Eg legg dherslu & pad vid reyndari
starfsmenn ad gefa folki svér, ad gefa peim tima og legg dherslu d pad
vid nyja starfsmenn ad leita sér upplysinga. Vera ohraeddir ad spyrja.
Ekki sitja halfan daginn og kldra sér i hausnum yfir verkefnum sem peir
rada ekki fram ur. bad er okkur dyrt. bessi kultur er ad heppnast mjég

vel.

Einn vidmaelandinn benti & ad pad vaeri sjaldnast pannig ad hinir reynslumeiri vaeru
ad deila Ut pekkingu sinni ad fyrra bragdi, pad parf ad leita eftir henni. Hann benti
jafnframt & ad tranadur veeri & milli PwC og vidskiptavinarins og pvi meetti ekki raeda

mal einstaka vidskiptavinar nema i undantekningartilvikum. patttakandinn sagdi:

Vid hvetjum folk til pess ad leita rada, ef pbad eru verkefni sem krefjast
dkvedinnar pekkingar, ad leita pd rada hja peim sem eru eldri med
meiri reynslu, en pad er ekki pbannig ad menn séu svona, ad deila pessu
ut ad fyrra bragdi, af pvi ad pad er meira kannski vegna edlis verkefna.
betta eru trunadarmdl og reglur okkar hérna innan huss segja ad vid
megum ekki vera ad raeda mdlefni kinnans nema ad pad sé i peim
tilgangi ad leita lausna d einhverjum vandamdlum sem er verid ad glima

Vid.
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Pegar nyjar reglur koma fram eda l6gum er breytt pa eru haldin namskeid og midlun
nyrrar pekkingar fer fram par. Einn vidmaelandinn sagdi: ,pPad sem er almennt ad
nytast félki, eins og breytingar a lI6gum og fleira. ... Pad eru hér reglulega ndmskeid,
pbar sem farid er yfir petta & akvednum timum, eru halftima, klukkutima fundir

siddegis einn dag i viku.” Sidar baetti hann vid:

bad er eining hérna sem heitir learning & education, sem sér um ad
midla pessu og fylgjast med. Inn til hennar eru sendar, ég veit ekki hvort
ad heegt sé ad kalla petta tilmaeli, en dbendingar um ad pad purfi ad
baeta dkvedna pekkingu, eda oskir um pad ad folk vilji fara ¢ namskeid,
eda Vvilji fa tilteknar upplysingar. beirra er ad skipuleggja hvernig vid
skulum bregdast vid. Hvort ad senda eigi folk ¢ namskeid sem er auglyst
hér innanlands eda erlendis eda hvort ad petta sé pess edlis ad vid

saekjumst eftir pvi ad fa petta namskeid hingad innan huss til okkar.

Annar vidmaelandi benti 4 ad pegar buid veeri ad senda starfsmenn a dyr ndmskeid
ba veeri atlast til ad peir midludu pekkingu sinni til annarra. Hann sagdi: ,bad er
pannig ad vid sendum ekki alla Ut @ namskeid, pau féru nana ut fjogur 8 namskeid og
ba er pvi verkefni skipt a milli peirra og peim er xtlad ad halda ndmskeid um petta

hér innan huss, um peirra efni .. og pau gera pad.”

Fyrirtaekjamenning PwC

Pad er hefd fyrir pvi hja PwC ad taka vel @ méti nyjum starfsménnum og kynna pa
formlega fyrir 6llum. betta audveldar nyjum starfsmonnum ad leita sér adstodar eftir
porfum, auk pess sem mentor og buddy kerfid stydur vel vid pessa menningu. Ein

vidmaelandinn lysti pessu svona:

betta er i kultuirnum hérna, ad taka vel @ moti folki ... vid héfum pad
fyrir venju ad alltaf pegar pbad kemur nyr starfsmadur, t.d. pad var einn
ad byrja i mottékunni hérna, pa geng ég med honum um allt hus og

kynni hann fyrir éllum. ... Audvitad lera pau ekkert néfnin en pau sja
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pau sidan i simaskranni hja okkur, par eru myndir af 6llum. Vid sendum
lika télvupdst par sem vid kynnum pau, [segjum] pau eru ad kldra petta

ndm, koma ur pessu og pessu umhverfi og svo framvegis.

Félagslifid er 6flugt & vinnustadnum og ytir undir pad ad félk kynnist og myndi tengsl|

sin & milli sem audveldar alla pekkingarmidlun.

bad er nu bara talsvert mikid. Vid erum med gott starfsmannafélag,
stjorn. Vid héfum farid@ annad hvert dr, drshatidarferdir, til utlanda. Og
annad hvert dr hér innanlands, svo eru porrablét og pess hdttar.
Stundum eru svona fostudags smdgledskapur eftir vinnu. Svo var hérna |
hddeginu i gaer til deemis, gestakokkar og hljémsveit. [ fyrradag var is.
Atta starfsmenn ad Utskrifast med meistaragrddu i morgun. beim var
feerd gjof og is-party ut @ svélum i géda vedrinu. Okkur hefur tekist
dgeetlega i pessu. Buid ad mykja pennan vinnustad mikid. bad var

furdufataball i vetur og mikid stud.

patttakendur telja ad fyrirtaekjamenninginn stydji vel vid midlun pekkingar hja PwC.
Starfsmennirnir eru medvitadir um ad peir vinna hja pekkingarfyrirtaeki og vilja leggja

sitt af morkum.

bau purfa ad midla og svoleidis, peim er kennt pad, p.e. i edlinu. Pau
fara @ ndmskeid og pau kenna pad, petta er ekki privat fyrir pig. pu
varst valin til ad fara og petta er audvitad hellings vinna fyrir pig ... pessi
PwC ndmskeid eru med verkefni a kvéldin og petta er bara hépavinna
og pau purfa ad skila af sér ... Pad er mjég vel haldid utan um petta og
pau upplifa pad. betta er pekkingarfyrirtaeki og pad er mikid talad um
bad.
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6. Umfjollun um nidurstoour

[ kaflanum verdur fjallad um helstu nidurstédur rannséknarinnar og leitast vid ad
svara spurningum sem lagdar voru fyrir i upphafi rannséknarinnar. Fyrstu tveir

meginkaflarnir bera nafn sitt af vidfangsefni rannsdknarspurninganna.

Nidurstodurnar verda dregnar saman, tulkadar og bornar saman vid peer fraedilegu
heimildir, fyrirliggjandi rannsoknir og kenningar sem um var reett i fraedilegum hluta
ritgerdarinnar. Greint verdur fra takmdérkunum og styrkleikum rannséknarinnar og
varpad fram hugmyndum ad framtidarrannsdknum. Sidast en ekki sist verdur reaett

um mikilvaegi rannsdéknarinnar med tilliti til samkeppnishaefni fyrirtaekja.
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6.1. Umraeda

[ rannsékninni hefur sjénum verid beint ad ahrifum pekkingartaps 4
bekkingarfyrirtaeki, jafnframt pvi sem adgerdir til ad koma i veg fyrir pekkingartapid
voru kannadar. Rannsoknir & pessu vidfangsefni eru af skornum skammti hvort
heldur sem er hér a landi eda erlendis pratt fyrir ad pad skipti skipulagheildir miklu
mali i dag. pekkingin sem slik getur skilid & milli feigs og 6feigs i samkeppnisumhverfi.
Vandinn er ad vissu leyti sa ad stjornendur gera sér ekki fulla grein fyrir pvi hvada
bekking sé mikilveeg innan fyrirtaekja sinna (Deloitte og Touche, 2005; Delong og
Mann i Parise, Cross og Davenport, 2006), hvernig eigi ad stjérna henni (Ingi Runar
Edvardsson, 2004) og hvada tengsl hver einstakur starfsmadur hafi innan sem utan

skipulagsheildanna (Parise, Cross og Davenport, 2006).

pekkingarstjornun hefur verid pekkt hér @ landi i nokkurn tima eins og hefur komid
fram, enda ekki sidur horft til pekkingaraudlinda skipulagsheilda en natturulegra
audlinda. petta er spennandi vidfangsefni og mikilveegt i pvi vidskiptaumhverfi sem
skipulagsheildir bua vid i dag. Breytingar eru hradar og kréfurnar breytast i samraemi
vid breytt pjédfélag og alpjodleg markadsofl. Aukinn pungi er lagdur i hagkveemni og
hagraedingu, auk pess sem liftimi voru er styttri en adur og pad krefst stodugrar

teekniprounar og nyskdpunar.

Hinn aukni hradi i vidskiptum gerir pad ad verkum ad skipulagsheildum er ekki lengur
kleift ad bida eftir ad nyr starfsmadur temji sér pa pekkingu sem tapast vid pad ad
eldri starfsmadur haettir. | einhverjum tilfellum getur jafnvel pekkingarmidlun &
fyrirliggjandi pekkingu gengid erfidlega. Sa vandi getur sérstaklega att vid um staerri
skipulagsheildir sem skiptast upp i margar afmarkadar deildir vegna pess ad
pbekkingarmidlun peirra @ milli er oft takmorkud. Slikt samskiptaleysi getur skapad
tafir og vandradi, leitt til lakari pjonustu vid vidskiptavini og vidskipti geta tapast.
Samkvaemt rannsékn Desouza og Awazu (2006) er vandamalid ekki eins dberandi i

litlum fyrirtaekjum.

Rannsoknarefni pessarar ritgerdar var sprottid upp af samtali vid forsvarsmann EJS.

Stjérnendur par voru medvitadir um ad tap a pekkingu veeri stadreynd sem ad peir
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yrdu ad glima vid og ad tapid hefdi mikinn kostnad i for med sér fyrir fyrirteekid. Til ad
reyna ad lagmarka pad hofdu verid reyndar ymsar adferdir en med misgddum
arangri. Nylega settu peir svo a laggirnar stodu pekkingarstjéra i prjatiu prosenta
starfshlutfalli og var starfsmadur EJS sem hafdi mikinn dhuga 4 pekkingarstjornun
fenginn i pad starf. petta er mikilveegt framfaraskref og i framtidinni maetti sja fyrir
sér a0 starfshlutfallid aukist og ad pekkingarstjérnun verdi innleidd ad fullu hja EJS.
Pad hefur ekki verid gert i naegilega miklum mazeli hér a landi, einungis 24% fyrirtaekja
hafa innleitt adferdir pekkingarstjérnunar, en 21% hafa markad sér

pbekkingarstjornunarstefnu. Betur ma ef duga skal.

Af pessum asteedum er pekkingarstjornun mjog verdugt vidfangsefni innan
skipulagsheilda og sérstaklega ahugavert rannsdknarefni ad mati rannsakanda.
Meginvidfangsefni pekkingarstjéornunar er ad moéta, skra, vista og midla pekkingu
innan fyrirteekisins i pvi skyni ad beseta frammist6duna og auka pannig virdi og
samkeppnishafni pess. | pvi felst ad skapa menningu fyrir simenntun og deila
pbekkingu (Hrafnhildur Hreinsdottir, 2002; Ingi RUnar Edvardsson 2004; ). Innleiding
bekkingarstjornunar hefur marghattadan arangur i fér med sér og avinningurinn er
mikill, p6 ad vissulega hafi stjornendur maett ymsum vandkveedum i pvi ferli. beim
vandkveedum maetti ad einhverju leyti maeta med o6flugum rannséknum sem mida ad

bvi ad kortleggja vandann og skoda hvada adferdir skila bestum arangri.

Fyrirtaekin i pessari rannsokn eru ad morgu leyti olik og starfa hvort i sinni
atvinnugreininni. Pau eiga pad pd sameiginlegt ad purfa ad veita afburda pjonustu i
miklu samkeppnisumhverfi sem byggist a yfirburdapekkingu starfsmanna. Pad var
afar spennandi vidfangsefni ad skoda pekkingarstjérnun i svo élikum fyrirtaekjum po
ad kastljosunum hafi vissulega verid beint ad sama fyrirbeeri innan peirra i

rannsoékninni.
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Afleidingar pess ad missa lykilstarfsmann

Fyrri meginspurningin sem lagt var upp med i pessari rannsékn var ad kanna hver
ahrifin veeru & starfsemi skipulagheildar vid ad missa fra sér lykilstarfsmann med
mikla og/eda mikilvaega pekkingu. Adur en hafist er handa vid ad svara beirri
spurningu er vert ad skoda hvada peetti flestir viodmaelendur nefndu sem sérkenni

lykilstarfsmanns.

Lykilstarfsmadur

patttakendur hofou flestir ord a pvi ad pad veeri erfitt ad missa lykilstarfsmann og fa
stadgengil i hans stad. Einkennandi fyrir slikan starfsmann er ad hann hefur mikla
uppsafnada reynslu og pekkingu a vidfangsefni sinu. Hann pekkir vel til fyrirtaekisins
og peirrar menningar sem par rikir og hann hefur oftar en ekki ndin tengsl vid
vidskiptavini sina og samstarfsmenn. betta eru allt sérkenni sem eru lysandi fyrir
leynda pekkingu, en hana er adeins haegt ad nema i gegnum reynslu og pa ymist i
gegnum pann leerdém sem vid 68lumst i gegnum Urlausn verkefna (e. learning by
doing) eda i félagslegu samhengi par sem vandamal eru leyst i samvinnu vid
samstarfsmenn (Gertler, 2003). Maskell og Malmberg (1999) bentu & mikilvaegi
leyndrar pekkingar til ad na fram vidvarandi samkeppnisforskoti. beir sogdu ad allir
hefdu nokkud greidan adgang ad ljosri pekkingu og geetu par med nytt sér hana vid
framleidslu a voru. Hins vegar veeri leynd pekking grundvéllur pess ad skapa einstaka
haefni eda voru. bessar kenningar undirstrika mikilveegi leyndrar pekkingar fyrir
starfsemi og afkomu fyrirtaekja og undirstrika pa haettu sem hlyst af pvi ad missa

lykilstarfsmann.

patttakendur téludu einnig um ad persénueiginleikar eins og jakvaedni, ahugi og
anagja gagnvart starfi sinu veeru mikilvaegir fyrir lykilstarfsmann asamt pvi ad bera

hag fyrirtaekisins fyrir brjosti.

Starfsmadurinn og pekking hans eru samofin eins og adur hefur komid fram og ef

starfsmadurinn haettir pa hverfur pekking hans um leid. Af peim orsékum eru ymsar
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adferdir nyttar til pess ad auka starfsanaegju lykilmanna og koma i veg fyrir ad peir
hverfi fra storfum. Baedi fyrirtaekin hafa sidustu arin purft ad kljast vid pad vandamal
ad fjarmalastofnanir hafa sost eftir pekkingu starfsmanna peirra og hafa bodid laun
sem fyrirteekin hafa varla getad keppt vid. Beedi fyrirtaekin hafa reynt ad hofda til
metnadar starfsmanna sinna gagnvart fagsvidi sinu auk pess sem ymiskonar umbun
hefur verid veitt. EJS hefur haekkad launin, baett vid hlunnindum og svo framvegis.
PwC hefur greitt ut bonusa af ymsu tagi auk pess sem ad peir hafa lagt mikid upp ur
pbvi ad gefa félki kost & mennta sig med dyggum studningi fyrirtaekisins. bPa er
framgangur mikilveegur i badum fyrirteekjum og geta all flestir starfsmenn unnid sig

upp innan peirra ef peir hafa menntun og metnad til.

PwC hefur skilgreint sitt lykilstarfsfélk med pad ad markmidi ad geta betur fylgst med
lidan pess i starfi og bua betur ad pvi. betta gefur til kynna ad stjérnendur PwC eru
medvitadir um mikilvaegi pessa starfsfolks fyrir fyrirtaekid. EJS hefur ekki skilgreint sitt
lykilfélk en stjérnendur s6gdu ad peir vaeru nokkurn veginn med slikan lista i h6fdinu.
Pad er mikilveegt fyrir skipulagsheildir ad kortleggja hvada pekking sé peim mikilveeg
fyrir starfsemi sina og aframhaldandi voxt (Deloitte og Touche, 2005; Delong og
Mann i Parise, Cross og Davenport, 2006). | skyrslu Deloitte og Touche (2005) kom
fram ad einungis helmingur patttakenda hélt lista yfir pydingarmikla pekkingu og par
ad auki dleit fjordungur patttakenda ad pekking sem var peim naudsynleg vaeri pad
ekki. Einnig ber ad hafa i huga ad pegar naudsynleg pekking er kortlogd pa er
spurningin ekki einungis um vitneskju tiltekins starfsmanns heldur einnig um tengsl
hans vid samstarfsfolk, vidskiptavini og birgja. Naudsynlegar maelingar purfa ad fara
fram til ad haegt sé ad bua til raunhaefa skra yfir pekkingu starfsfélksins (Parise, Cross

og Davenport, 2006).
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bekkingartap

Allir patttakendur hofdu upplifad pekkingartap i storfum sinum og sogdu ad pad
hefdi yfirleitt bagaleg ahrif. Afleidingar pekkingartapsins voru margvislegar en i
meginatridum paer somu i badum fyrirtaekjunum. Lausnir verkefna gengu ver fyrir sig
en adur, Urlausn peirra tok lengri tima og meira alag var a peim starfsménnum sem
eftir satu baedi vegna pess ad peir voru feerri um ad leysa ur tilteknum verkefnum og
beir purftu ad setja nyjan starfsmann inn i starfid. A sama skapi l6skudust tengslin
vid vidskiptavinina, baedi vegna pess ad persénuleg tengsl rofnudu og mikil pekking a
starfsemi peirra hvarf 4 brott sem purfti ad byggja upp ad nyju. Stundum gatu ahrifin
ordid neikvaed fyrir vidskiptavinina, t.d. falid i sér meiri kostnad en ella vegna pess ad
utkoman var ekki eins géd og hun hefdi annars getad ordid. Pess voru einnig daemi ad
ekki var haegt ad skila deetladri afurd an utanadkomandi pekkingar. Pbessar
nidurstodur eru i samraemi vid nidurstodur erlendra rannsdkna (Kacmar og félaga,
2006; Morrow og McElroy, 2007). Einn vidmaelandi PwC benti 4 ad par sem ad verid
sé ad vinna eftir timamaelingum pda komi pad berlega i ljés hver ahrif pekkingartaps
séu fyrir fyrirtaekid. Pad geri peim jafnframt kleift ad sja hvenaer eitthvad er ad fara
urskeidis midad vid fyrirliggjandi adzetlanir um timalengd. Hvort ad pad sé nytt

markvisst kom ekki fram.

Vidskiptaaudur taknar yfirfeerslu verdmaeta i gegnum tengsl, imynd og fleiri
vidskiptalega peetti fra mannaudi yfir i skipulag og ferli. bar leggja vidskiptavinir
aherslu a peetti eins og ad fyrirtaeki veiti géda pjénustu, sé fjarhagslega traust og
bjodi nyjungar i pjonustu og kostnadi. Samkveemt Massingham (2008) myndast
gjarnan tengsl a milli einstaklinga sem starfa hver i sinu fyrirtaeki en purfa reglulega
ad hafa samskipti sin & milli. Hann segir ad pessi leynda vidd 3 vidskiptaaudnum bindi
bekkingarflaedid vid einstaklinga fremur en stédu. | bAdum raundeemunum kom fram
ad ytri imynd peirra er oft & tidum samofin tiltekinni pekkingu sem dakvedinn
starfsmadur hefur, ef starfsmadur hverfur & brott pd aukast likurnar a ad
vidskiptavinurinn fari lika og eru nokkur deemi um slikt. Pad er lysandi fyrir pad sem
tap 4 vidskiptaaudi hefur i for med sér. bad kom einnig fram hja patttakendum EJS ad

beir h6fdu misst stodu sina gagnvart birgjum vegna pess ad lykilstarfsmadur med
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naudsynlegar pekkingargradur Iét af storfum. [ kj6lfarid missti EJS tiltekid umbod fyrir
voru og of dyrt var ad vinna i ad endurheimta pessar gradur. |
upplysingataekniidnadinum voru daemi pess ad adilar sem 6fludu sér pekkingargrada
a kostnad fyrirtaekis hyrfu & brott eftir ad naminu var lokid og stofnudu

samkeppnisfyrirtaeki.

Starfslok

| badum fyrirtaekjum kom fram ad pau leggi upp ur pvi ad skilja vel vid starfsmenn
sina pegar peir heetta. bad var gert i peim tilgangi ad geta leitad til peirra eftir adstod
pratt fyrir ad peir veeru komnir til annarra starfa og eins var bent @ ad pessir fyrrum
starfsmenn vaeru hugsanlegir vidskiptavinir i framtidinni. Somaya og Willimason
(2008) bentu einmitt 4 ad skipulagsheildir settu ekki ad eyda kroftum sinum i ad
koma i veg fyrir ad starfsmadur hverfi til annarra starfa, heldur ad nyta pau taekifzeri
sem felast i peirri vidskiptaaudlind sem skapast vid starfsmannaskiptin. Kostir pess
geta ad peirra mati verid prenns konar: Skipulagsheildin 06d6last adgang ad
hugsanlegum vidskiptavinum, eykur adgang sinn ad mannaudi og skapar sér aukna
vidskiptavild. A9 sama skapi heldur skipulagsheildin opnum peim moguleika ad
fyrrverandi starfsmenn geti snuid aftur i sitt fyrra starf og pad felur i sér sparnad a

fjiolmoérgum svidum.

Brotthvarf lykilstarfsmanns hefur mikil ahrif & deildina sjalfa og oft myndast akvedid
los i kjolfarid sem lysir sér i pvi ad hezettan a ad missa fleiri starfsmenn eykst. Um
petta voru allir vidmaeslendurnir sammala og bentu a mikilveegi pess ad gripa strax inn
i pad ferli sem fer af stad pegar lykilstarfsmadur haettir, enda eru lykilstarfsmenn
oftar en ekki komnir i lykilstddu innan sinna deilda. Einn vidmaelandi EJS likti
ahrifunum vid steerri jardskjalfta og sagdi ad pad teeki tima ad koma 6llu i fyrra horf &
ny. Asteeda pess ad los myndast er ad reynslumeira samstarfsfélk fer ad berjast um
ba stodu sem losnadi og adrir sja i pessu taekifaeri til ad feera sig um set og hverfa til

annarra starfa. Hollusta peirra hefur beinst ad naesta yfirmanni peirra.
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Pad er ljést samkvaemt patttakendum rannsdknarinnar ad pad hefur ekki einungis
neikvaed ahrif ad missa lykilstarfsmann po ad ahrif pekkingartapsins vari avallt i
einhvern tima. bpar sem ad lykilstarfsmadur og pekking hans eru svo samofin pa er
bad had vidhorfi pessa lykilstarfsmanns hvort ad pekking hans nytist fyrirtaekinu sem
skyldi. Ef starfsmadurinn er ordinn neikveedur gagnvart starfi sinu pa hefur pad
vidtaek ahrif 4 afkdst hans og samstarfsfélk. Starfslok lykilmanna fela i sér taekifaeri til
breytinga og adrir starfsmenn fa taekifaeri til ad spreyta sig. Vidhorf stjérnenda skiptir
hér miklu mali. Pad parf ad skilgreina petta sem taekifaeri en ekki sem vandamal og pa

getur fyrirtaekid stadid sterkara 3 eftir.

Timi og kostnadur vid ad endurheimta pekkingu

Ahrifin af pvi ad missa lykilstarfsmann felast einnig i miklum kostnadi sem hlyst af
ahrifum pekkingartapsins; pvi ad rada nytt starfsfélk og ad pjalfa pad upp. Ekki hofou
verid gerdar neinar maelingar a pvi hvad pekkingartap kostadi hja fyrirtaekjunum, en
pbau gatu samt bent & daemi um hvad brotthvarf lykilmanna hefdi haft mikinn kostnad
i for med sér. Til deemis missti EJS umbodid a tilteknum hugbunadi par sem tilskilin
bekking sem birginn krafdist var ekki lengur til stadar innan fyrirteekisins og pad var

ekki talid svara kostnadi ad afla hennar.

Brotthvarf lykilstarfsfélks olli pvi jafnframt ad los komst a vidskiptavinina par sem ad
beir [6g0u allt sitt traust a pessa starfsmenn. Stjornendur beggja fyrirtaekjanna hofou
upplifad ad vidskiptavinurinn heetti i vidskiptum og feerdi sig um set til
samkeppnisadila eda feeri hreinlega a eftir starfsmanninum. betta stafadi af pvi ad hin
tiltekna pekking var tengd lykistarfsmanninum en ekki fyrirtaekinu. Kostnadur vid ad
missa birgja eda vidskiptavin getur verid gridarlegur og pad er beadi erfitt og

timafrekt ad vinna pa til baka.

Vidmalandi fra PwC benti @ ad pad veeri haegt ad taka saman pann kostnad sem
pbekkingartap hefdi i for med sér vid urlausn endurskodunarverkefna, en pad hafdi

ekki verid gert. Stjornendur hafa hins vegar verid ad skoda hver & sinu svidi
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kostnadinn vid pjalfun starfsfélks, namskeid og slikt. PwC hefur pad ad markmidi ad
verja 10% af hagnadi sinum til menntunar. A arinu 2007 var 15,1 milljén kréna varid
til namskeida og ofan & pad baetist dbeinn kostnadur upp @ krénur 8.275.000.
Namsskeidskostnadur EJS var kr. 16 milljonir arid 2007 en inni i peim télum er ekki
kostnadur vid flug, hotel og dagpeninga. Vert er ad taka fram ad stér hluti peirra
namskeida sem starfsmenn EJS sakja er erlendis. | badum fyrirtaekjunum voru nyleg
daemi pess ad starfsmadur hefdi 1atid af storfum skdmmu eftir ad hann hafdi lokid
dyru ndmi. PwC hefur tekid @ pessu med pvi ad gera samning vid pa sem fara i
l6ggildingarprof, pannig ad peim sé skylt ad greida hluta kostnadar til baka ef peir

heetta innan akvedins tima.

Hja EJS kom fram ad pad taki sex manudi til tvo ar ad byggja upp pekkingu hja
starfsmanni sem er med nokkra reynslu og pekkingu fyrir, ef starfsmadur komi inn
med litla reynslu pa taki pad prju til fjogur &r. [ seinna tilvikinu parf ad byggja upp
pbekkinguna fra grunni, senda hinn nyradna starfsmann a4 namskeid og gefa honum
tima til afla sér naudsynlegrar reynslu pannig ad hann getir nytt pekkinguna a
skilvirkan hatt i starfi sinu. bar kom einnig fram ad pad muni ekkert um ad skipta ut
starfsmanni med tveggja ara reynslu. Erfidara veeri ef starfsmadur med 10 — 15 ara
reynslu aetti i hlut. Hid sama kom fram hja vidmaelendum PwC. Pad er had menntun
og bakgrunni nyradins starfsmanns hversu langan tima pjalfun hans taki. Einn
reynslumikill stjornandi par sagdi ad pad taeki nyjan starfsmann um tvo og halft til
brju og halft ar ad komast naegilega vel inn i starfid til ad verda fullfeer um ad taka

akvardanir i tengslum vid vinnu sina.

Radning starfsmanna kostar nokkur hundrud puasund. bjalfun peirra kostar enn meira.
Radningarkostnad er haegt ad minnka adeins med pvi ad koma auga 3 hefileikarika
adila sem eru enn i ndmi og rada pa til starfa, pa adferd hafa stjornendur PwC nytt
sér og EJS hefur radid til sin starfsmenn sem hafa stadid sig vel 8 samningstima hja

pbeim.

| stuttu mali sagt pa er svarid vid fyrri rannséknarspurningunni & pa leid ad helstu

ahrif pekkingartaps a starfsemi skipulagsheildanna voru ad lausnir verkefna gengu
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ver fyrir sig en adur. Verkefnin téku lengri tima, meira alag var & 6drum
starfsmoénnum, tengsl vid vidskiptavini og birgja |6skudust, heetta var & ad fleiri
starfsmenn létu af storfum. Samanlegt hafdi petta aukinn kostnad i fér med sér fyrir
skipulagsheildirnar. Hins vegar folust einnig teekifeeri til breytinga i pessum

adstaedum.

Adgerair til ad fyrirbyggja pekkingartap

Sidari rannsdknarspurningin hljomar pannig: Hvada adferdum beita stjérnendurnir til
ad halda mikilvaegri pekkingu innan skipulagsheildarinnar og fyrirbyggja ad missa
hana at? Fyrst verdur skodud hvada adferdir pekkingarstjérnunar séu nyttar innan
fyrirtaekjanna og eftir pad verdur fjallad um midlun og vardveislu pekkingar innan

peirra.

Adferdir pekkingarstjéornunar sem eru nyttar

Vidmalendur rannséknarinnar voru allir medvitadir um mikilvaegi pess ad vardveita
akvedna grundvallarpekkingu innan fyrirtaekjanna og ad pekkingin veeri helsta
audlind peirra. Hins vegar kom einnig fram ad hvorugt fyrirtaekid hefdi modtad
heildsteeda pekkingarstjornunarstefnu, en EJS veeri med slika stefnumétun i
undirbuningi. i rannsékn Inga Runars Edvardssonar (2005) kom fram ad einungis 21%
islenskra skipulagsheilda hefdu motad sér pekkingarstjérnunarstefnu og lidlega

helmingur pjénustufyrirtaekja pannig ad pessi nidurstada kemur ekki 8 dvart.

EJS hefur hins vegar nylega sett a laggirnar starf pekkingarstjora og sinnir hann pvi i
hlutastarfi. pekkingarstjérinn hefur pad verkefni med héndum ad moéta stefnu um
bekkingarstjornun. Hann vinnur jafnframt ad pvi ad kortleggja pekkingarstigid innan
fyrirteekisins og bua til pekkingargrunn par sem fram kemur hvada pekkingu hver
starfsmadur hefur, til ad mynda hvada ndmskeid hann hefur sétt, hvada ndm hann

hefur ad baki, bakgrunn og svo framvegis. P4 ber honum einnig ad halda utan um
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namsskeidsporfina pannig ad séd verdi til pess ad fleiri en einn adili hafi tiltekna
bekkingu. | rannsékn Inga Runars Edvardssonar (2005) kom fram ad 24% islenskra

fyrirtaekja nyti sér adferdir pekkingarstjéornunar og ma alykta ad EJS sé eitt af peim.

Stjérnendur PwC akvadu ad setja a laggirnar stodu mannaudsstjora fyrir rimu ari
med pad ad markmidi ad hlda betur ad starfsménnum sinum og @ pann hatt ad draga
ur starfsmannaveltu. Med pvi ad hafa pulsinn 3 lidan starfsmanna og bregdast vid ef
oroleiki eda vandamal eru i uppsiglingu ma minnka likurnar 4 ad fyrirteekid missi fra
sér dyrmeett starfsfélk og par med pekkingu. Pad hefur verid mikid dlag & starfsfolki
vegna mikils vaxtar sidustu ar. Voxturinn hefur skapad aukid alag a lykilfolk sem parf
baedi ad koma ad urlausn verkefna og leidségn nyrra starfsmanna. Mannaudsstjorinn

heldur jafnframt utan um starfsmannagrunn par sem pekking starfsmanna er skrad.

’

Mannaudsstjérnun felst i pvi ad prdéa mannaud fyrirtaekja i samremi vid
heildarstefnu peirra og framtidarsyn. Hansen o.fl. (1999) bentu & ad skipulagsheildir
hafi adallega moétad tveer stefnur vardandi pekkingarstjornun; skraningarstefnu og
samskiptastefnu. Fyrri leidin byggir a fjarfestingum i upplysingateekni sem studlar ad
midlun ljésrar pekkingar og hin seinni byggir 3 mannlegum samskiptum og midlun
leyndrar pekkingar. beir félagar bentu a ad stefna um pekkingarstjornun moti
stjéornun mannauds, til deemis er vardar radningu, pjalfun, préun og umbunarkerfi.
Mannaudsstjérnunin stydur pvi vel vid pekkingarstjérnunina og myndi greida enn

frekar fyrir innleidingu hennar.

pekkingarstjornun midar ad pvi ad mota, skra, vista og midla pekkingu innan
fyrirteekisins til pess ad beaeta frammistdduna og auka pannig virdi og
samkeppnishafni pess. Pad felur jafnframt i sér ad skapa menningu fyrir simenntun
og deila pekkingu (Hrafnhildur Hreinsdéttir, 2002; Ingi Runar Edvardsson, 2004; ).
Daft (2004) bendir 4 ad markmid pekkingarstjérnunar sé ad skapa virdi med pvi ad
safna Odpreifanlegum verdmatum og hagnyta pau. Pad er leid til ad virkja pa
verdmeetu pekkingu sem starfsmenn bua yfir og virkja pekkingargrunn vinnustadar til

betri drangurs. Orar breytingar, haerra flaekjustig og sibreytileg umhverfi gera pad ad
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verkum ad porfin fyrir pekkingarstjornun hefur aukist hinn sidari ar (Ingi Runar

Edvardsson, 2004).

Fram hefur komid i rannséknum ad avinningur pekkingarstjérnunar er margvislegur.
Sérstaklega hefur verid bent 4 pad ad dkvardanataka innan fyrirtaekja yrdi skjotari og
betri, vidskiptavinirnir fa betri pjonustu, haefni starfsfélks eykst, framleidni batnar og
kostnadur laekkar (KPMG consulting, 2000; Ingi Rinar Edvardsson, 2004). Avinningur
innleidingar er pvi talsverdur fyrir fyrirtaeki og pvi markvissari sem stefnan verdur pvi

meiri drangurs ma vaenta (Hansen o.fl, 1999; Ingi Runar Edvardsson, 2004 ).

Vardveisla og midlun pekkingar

Badi fyrirtaekin eru med rafreena pekkingargrunna par sem starfsmenn hafa greiéan
adgang ad ljosri pekkingu, hun er einnig adgengileg i 68rum gbégnum innan
fyrirtaekjanna svo sem i kennslugdégnum og ferlum. PwC er jafnframt med adgang ad
gagnagrunnum PwC erlendis. Fyrirtaekin eru baedi med gaedakerfi par sem vel er

fylgst med hverju skrefi i ferlinu, pad skrad og metid Ut fra gaedastédlum.

Droege og Hoobler (2003) hvetja til innleidingar a adferdum sem fanga pekkinguna a
markvissan hatt inn i skipulagsaudinn. bau maela med premur adferdum. [ fyrsta lagi
ad hvetja til aukinna samskipta innan skipulagsheildarinnar til daemis med pvi ad
setja a laggirnar kerfi sem hvetji starfsmenn til samskipta, pad ma gera med pvi ad
Uthluta nyjum starfsménnum mentor (leerimeistara) og/eda buddy (félaga). | 6dru
lagi benda pau @ ad adlaga purfi teknilegar samskiptaleidir pannig ad paer baeti
dreifingu 4 leyndri pekkingu og i pridja lagi hvetja pau til pess ad komid verid 3

umbunarkerfi sem hvetji starfsmenn til pekkingarmidlunar.

[ rannsékninni kom fram ad starfsmenn beggja fyrirtaekja eru hvattir til ad leita svara
vid spurningum sinum hja reyndari starfsménnum. Badi fyrirtaekin hafa sett a
laggirnar buddy kerfi til ad nyir starfsmenn komist fyrr i kynni vid annad starfsfolk.
PwC hefur einnig tekid upp mentor kerfid og fa nyir starfsmenn akvedinn mentor

begar peir hefja storf og er hann starfandi i annarri deild. Pangad geta peir leitad med
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baer spurningar sem spretta upp. Pad ad mentorinn starfi i annari deild audveldar
starfsmoénnum oft ad spyrja peirra spurninga sem vakna hja peim, auk pess sem pad
eykur pekkingarfleedid a milli eininga og skapar grunn ad frekari pekkingarmidlun a
milli deilda og par med innan skipulagsheildarinnar i framtidinni (Diana Burgess,
2005). Gagnagrunnar og teeknilegar samskiptaleidir eru til stadar hja badum
fyrirteekjum. Baedi fyrirtaekin eru med pekkingargrunna en ekki var skodad
sérstaklega i rannsokninni hvernig pessir grunnar starfa eda hvernig peir nytast til
pbekkingarmidlunar. Badi fyrirteekin geetu haft gagn af ad metid yrdi hvort ad umbuna
eigi markvisst fyrir pekkingarmidlun enda benda margir & ad pad beri arangur.
Starfsmenn sem hljota umbun fyrir pekkingarmidlun eru gjarnari @ ad midla pekkingu
sinni Ut fyrir nanasta vinnuumhverfi sitt (O’Dell og Grayson, 1998; Droege og

Hoobler, 2003; Diana Burges, 2005; KPMG consulting, 2005; Al-Alawi o.fl., 2007).

Fram hefur komid ad margvislegar astaedur geti legid ad baki pvi ad starfsmenn midli
ekki pekkingu sinni sem skyldi. Starfsmenn sem skynja pekkingu sem verkfaeri til ad
vinna sig upp til metorda i skipulagsheildinni eru déliklegri en adrir til ad midla
pbekkingu sinni. Starfsmenn midla sidur eda saekja pekkingu ut fyrir starfshop sinn ef
pbad krefst gagnkveemrar upplysingamidlunar og peir midla frekar pekkingu innan
eigin starfseiningar. | pessu sambandi skipta ahugahvét, rikjandi vidmid og

fyrirtaeekjamenning miklu mali (Dyer og Nobeoka, 2000; Diana Burges, 2005).

Folk hefur natturulega porf fyrir ad laera, midla og gera betur. Pessi natturulega pra
verdur hinsvegar fyrir ymsum hindrunum i skipulagsheildinni. pad stafar ad pvi ad
folk attar sig ekki a ad pekking pess geti nyst 6drum né heldur er pvi ljost hvada
bekking er pegar til stadar innan fyrirtaekisins. Fjarmagns- og timaskortur hamlar ad
haegt sé ad nalgast pekkingu starfsmanna, meta hana og hagnyta. Tengsl & milli
starfsmanna eru stundum af skornum skammti og pa getur einnig ahugaleysi hamlad
pbekkingarmidlun. Pad er engin ein rétt leid til pess ad fa starfsfolk til ad midla
pbekkingu sinni, heldur margar mismunandi leidir sem hdadar eru gildum og stil
skipulagsheildarinnar (O’ Dell og Grayson, 1998). Til ad bzeta pessa paetti parf ad taka
tillit til fyrirteekjamenningar pess fyrirtaekis sem er til skodunar og haga seglum eftir

vindi. [ vidtélum vid stjérnendur beggja skipulagsheildanna kom fram ad timaskortur
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hafi verid mikill undnafarna manudi og ad pad hafi ad einhverju leyti hamlandi ahrif a

pbekkingarmidlun.

Til ad auka pekkingarmidlun innan EJS hafa verid stofnadir litlir vinnuhépar og er pad
gert { samraemi vid pa pekkingardaetlun sem fyrirtaekid vinnur nu eftir. i hdpunum fa
allir taekifeeri til ad midla pekkingu sinni vardandi akvednar lausnir og leysa vandamal
sem koma upp i tengslum vid paer. Yfir hopinn er settur faglegur leidtogi sem pekkir
efnid vel og hefur vidtaeka reynslu. Nylega var einnig farid ut i ad mynda hépa pvert a
deildir, en litil reynsla er komin a pad. Héparnir studla ad auknum samskiptum a milli
starfsmanna og peir fa takifeeri til ad setjast nidur, reeda saman og leera hver af
00rum. Pbessar adferdir eru i samraemi vid bestu adferdir vid ad midla leyndri
pbekkingu par sem félk hittist i félagslegu samhengi til ad midla og tileinka sér
bekkingu (Gertler, 2003). bar sem ad leynd pekking er afgerandi atridi til ad na fram
vidvarandi samkeppnisforskoti, pad eetti pessi adferd ad stydja vel vid midlun og

vardveislu pekkingar (Maskell og Malmberg, 1999).

Pegar starfsmenn EJS fara @ namskeid pa ber peim ad midla pekkingu sinni til annarra
starfsmanna. bessu er eins farid hja PwC. Starfsmenn sem vinna saman ad verkefni
leysa vandamal i sameiningu og midla pannig pekkingu sinni til annarra. Pa er mikil
ahersla 16gd 4 namskeid baedi innan huss sem utan par sem markmidid er
bekkingarmidlun, nyjum upplysingum er til deemis midlad pannig afram til annarra
starfsmanna. Sér eining, ,Learning and education, heldur utan um fraedslumal hja

fyrirtaekinu.

[ badum fyrirteekjum er 16gd ahersla 4@ ad innan hverrar einingar sé akvedid
piramidaskipulag par sem ad sa sem hefur mestu pekkinguna er efstur og félkid med
minnstu pekkinguna er nedst. bannig tryggja fyrirteekin ad alltaf sé einhver sem
»hartar i haelana” a@ naesta manni og a pann hatt tryggja pau ad missa ekki fra sér

mikla pekkingu i einu.

A sidustu drum hafa komid fram rannséknir sem gefa visbendingar um mikilvaegi
menningar vid pekkingarstjornun. Fyrirtaeekjamenning EJS stydur vel vid midlun

pbekkingar. Einn vidmaelandinn lysti henni pannig ad menn syndu adkvedid frumkvaedi,
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veeru frjalslegir i samskiptum og duglegir ad midla pekkingu sin i milli. Af peim ordum
ma alykta ad fyrirtaekjamenninginn stydji vel vid pekkingarmidlunina og pad eetti ad
audvelda mjog innleidingu a stefnu og adferdum pekkingarstjérnunar. Hja PwC er hid
sama uppi a teningnum. Starfsmennirnir eru medvitadir um ad peir vinna hja
bekkingarfyrirtaeki og vilja leggja sitt af morkum til ad efla pad enn frekar.
McDermott og O’Dell (1999) bentu einmitt & ad skipulagsheildir sem hafi innleitt
bekkingarstjornun a arangursrikan hatt hafi ekki reynt ad breyta fyrirtaekjamenningu
sinni pannig ad hudn henti hugmyndafraedi pekkingarstjornunar, heldur hafi
pbekkingaarstjornunin verid adlégud ad menningunni. bad atti ad reynast

fyrirtaeekjunum audvelt.

peettir sem studla ad pekkingarmidlun eru samkvaemt Al-Alawi (2007): Traust,
samskipti @ milli samstarfsfélks, upplysingataekni og skipulag. Stjérnendur beggja
fyrirtaekja leggja upp ur pvi ad efla starfsandann eins og kostur er med ymis konar
félagslegri samveru og studla pannig ad pvi ad félk kynnist hvert 6dru pannig ad pad
eigi audveldara med pekkingarmidlun. bad geti hins vegar dregid uUr virkninni 3
stundum pegar mikid er ad gera i vinnunni, pa kys félk jafnvel frekar ad slappa af
heima i fristundum. Baedi fyrirtaekin virdast vera med lifraent skipulag en pad eykur

pbekkingarmidlun og hvetur til aukins upplysingaflaedis.

[ stuttu mali sagt pa er svarid vid seinni rannséknarspurningunni pannig ad paer
adferdir sem fyrirtaekin beittu til ad halda i mikilveega pekkingu voru ad leggja aherslu
a menningu peirra sem pekkingarfyrirtaekja og hvetja til midlunar @ pekkingu medal
annars med pvi ad efla félagsleg tengsl @ milli starfsmanna og ad koma a kerfum sem
hvetja til aukinna samskipta. bpaer skyldur voru lagdar a pa starfsmenn sem féru a
namskeid ad midla pekkingu sinni til samstarfsfolks. EJS og PwC voru bsedi medvitud
um ad hafa starfsmenn @ sem flestum stigum innan fyrirtaekjanna sem nértudu i
haelana 4 naesta starfsmanni fyrir ofan sig i piramidaskipulaginu. Badi fyrirtaekin voru
med rafraeena pekkingargrunna sem starfsmenn hofdu adgang ad og einnig adgang ad
teeknilegum samskiptaleidum. EJS hafdi sett a laggirnar embaetti pekkingarstjoéra til

ad innleida adferdir pekkingarstjérnunar.
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Takmarkanir og styrkleikar

Helstu takmarkanir rannséknarinnar eru ad urtakid er einungis fjorir patttakendur fra
hvoru fyrirtaeki, atta i allt. Hins vegar voru allir patttakendurnir 8 medal sdstu
stjérnenda innan fyrirtaekjanna og med gdda og yfirgripsmikla pekkingu a starfsemi
beirra og rekstri. Margir peirra voru ad auki med langan starfsaldur og l6ngu ordnir
lykilstarfsmenn innan sinna fyrirteekja og med mikla yfirsyn og pekkingu a

malaflokknum sem fjallad var um.

Pad er haegt ad auka alhaefingargildi nidurstadna raundaemisrannsdkna med pvi ad
nota fleiri en eitt raundami i rannsokninni pannig ad kostur gefist & samanburdi,
med pvi ad velja skipulagsheildir sem eru lysandi fyrir fyrirbaerid sem verid er ad
rannsaka og med pvi ad lysa raundeemunum vel og leida fram rétta nidurstodu i
samhengi vid markmid rannsoknarinnar (Sigridur Halldérsdottir og Kristjan
Kristjdnsson, 2003; Yin, 2003). EJS og PwC eru pekkingarfyrirtaeki i fremstu r6d og
leidandi innan sinna greina. Pau hafa badi verid tilnefnd til verdlauna sem
bekkingarfyrirtaeki arsins og eru pvi lysandi fyrir pad fyrirbaeri sem hér var rannsakad,
jafnframt var reynt ad lysa raundamunum vel. Rannsakandi telur hins vegar ekki ad
tvd raundaemi, med fjorum patttakendum fra hvoru peirra, séu naegilega morg til ad
haegt sé ad alhafa ut fra peim nidurstodum sem par komu fram. Pau endurspegla
hins vegar vidhorf peirra sem téku patt i rannsékninni. Nidurstédur rannséknarinnar
hafa pvi takmarkad alhzefingargildi og eru einungis lysandi fyrir paer skipulagsheildir

sem voru rannsakadar.

| rannsékninni var kafad af dypt ofan i vidfangsefnid og hdn unnin af fullum
heidarleika og hlutleegni rannsakanda. Val & patttakendum var i hondum eaedstu
stjérnenda fyrirtaekjanna og voru peir valdir med markmid rannsdéknarinnar i huga.

betta aetti ad studla ad réttmaeti nidurstadnanna.
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Framtidarrannsoknir

pekkingartap er litid rannsakad vidfangsefni jafnt hér @ landi sem erlendis. Pad er
barft ad skoda betur paer afleidingar sem hljétast af ad missa mikilvaega pekkingu ut
ur fyrirteekjum og kortleggja pann kostnad sem ad slikt hefur i fér med sér. bessi

rannsékn atti ad gefa gédan grunn ad gerd megindlegra rannsdkna i pvi samhengi.

Pad veeri haegt ad hugsa sér ad skoda pessi mal i einni idngrein, til daemis i
upplysingataekni eda radgjof. Pad myndi gefa géda mynd af vandamalinu ad taka
urtak ur stérum hluta pydisins og leggja fyrir stéra spurningakénnun byggda a pessari
rannsokn. | pvi sambandi veeri frédlegt ad sja hvort ad stadan veeri sambaerileg & milli
mismunandi skipulagsheilda innan greinarinnar. Gagnlegt vaeri ad skoda itarlega
bekkingartap i einni stérri skipulagsheild til deemis med raundamisrannsékn par sem

ad rannsakandi veeri ,fluga a vegg” inni i skipulagsheildinni i eitt ar eda lengur.

Rannsakandi telur einnig ad frodlegt veeri ad skoda hvernig stjérnendur meta
pbekkingu. Eru peir ad leggja rétt mat a4 hvada pekking er mikilveeg fyrir rekstur
skipulagsheildarinnar eda eru peir jafnvel ad meta mikilvaega pekkingu sem
|éttvaega? Pessi atridi skipta miklu mali pegar fjoldauppsagnir eru framundan og geta
haft vidtek ahrif a rekstur skipulagsheilda pegar stér hluti starfsmanna hverfur fra

storfum, eins og reynsla Delta Air Lines synir.
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6.2. Nidurlag

Pessari rannsokn er nu lokid. Buid er ad svara rannséknarspurningunum og greina fra
helstu nidurstddunum hennar. [ umradunum voru nidurstédurnar bornar saman vid
freediheiminn og aetti pad ad gefa lesandanum glogga mynd af ahrifum pekkingartaps
og vardveislu pekkingar innan raundeemanna sem voru tekin fyrir. Vidmaelendurnir
voru allir medvitadir um ad pekkingartap geeti skapad vandamal innan fyrirtakja.
Margir h6fdu velt pessu efni fyrir sér og pad haféi verid reett manna a milli innan

fyrirtaekjanna, an pess po6 ad skrefid i att ad innleidingu veeri stigid til fulls.

Flestum er kunnugt ad pekking sé mikilvaeg i fyrirteekjarekstri. Af pessari ritgerd ma
medal annars draga pann laerdém ad ahrifin af ad missa pekkingu geta haft vidtek og
neikvaed ahrif a starfsemi skipulagsheilda. Vert er ad undirstrika ad greining a pvi
hvad sé mikilvaeg pekking fyrir starfsemi skipulagsheildar og hvada pekkingu hver
starfsmadur hefur, leidir til markvissari akvordunartoku ef til uppsagna parf aé koma.
Ef bekking og sambdnd pessara adila eru ekki metin ad verdleikum geta uppsagnirnar

haft vidtaekari ahrif en ella.

Rannsakanda potti afar ahugavert ad vinna pessa rannsokn og hun kalladi fram ymsar
hugleidingar. Ahrif pekkingartaps eru almennt vanmetin i rekstri skipulagsheilda, pé
ad pekkingarfyrirtaeki séu ad ollum likindum medvitadri um pad en ella. Pad hlytur pé
ad teljast mikilvaegt ad pekkingarfyrirtaeki marki sér pekkingarstjérnunarstefnu og
innleidi adferdir hennar ad fullu. Slikt skilar sér fljott i betri arangri samkveemt peim
rannsoknum sem hér voru kynntar, auk pess sem ad markviss notkun peirra adferda
studlar ad betri vardveislu pekkingar. bvi er b6 ekki ad neita ad pad hafa komid upp
ymsir vankantar 3@ slikri innleidingu en pa ma lagmarka med gédum undirbuningi,
markvissri stefnu og med pvi ad laga stefnuna ad rikjandi fyrirteekjamenningu.
pekkingarfyrirtaeki i pessari rannsékn hoféu nytt sér ymsar adferdir ur
bekkingarstjornun og vafalaust @ hid sama vid um morg onnur pekkingarfyrirtaeki.

Pad veeri gaman ad sja pau fyrirtaeki sem ekki hafa stigio skrefid til fulls gera pad.

Rannsoknin hefur dregid fram hvada ahrif pekkingartapid hefur a starfsemi EJS og

PwC og hvada adferdum pau hafa beitt til ad vardveita mikilvaega pekkingu. pad er
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von min ad nidurstédur rannsoknarinnar veiti fyrirtaeekjunum brautargengi vid ad
innleida pekkingarstjornun ad fullu i framtidinni. paer gefa visbendingar um hvada

adferdir pekkingarstjornunar eru nu pegar til stadar innan fyrirtaekisins og hvar vaeri

haegt ad gera betur.
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7. Fylgiskjol
7.1. Upplysingablaa til patttakenda

Kaeri patttakandi.

Nafn mitt er Jdliana Hansdottir Aspelund og ég er meistaranemi i stjéornun og

stefnumétun vid Vidskiptadeild Haskéla Islands.

Meistararannsokn min er a svidi pekkingarstjornunar og fjallar um tap a pekkingu
sem fyrirtaeki verdur fyrir pegar lykilstarfsmadur haettir. Markmid rannsdéknarinnar er
ad skoda hversu medvitadir stjéornendur eru um pekkingartap i fyrirtaekjum sinum,
umfang pess, ahrif, hve langan tima tekur ad endurheimta pa pekkingu sem tapast og
hvad er gert i fyrirteekjunum til ad fyrirbyggja slikt tap. Hagnytt gildi rannsdknarinnar
er ad hun mun gefa visbendingar um pad pekkingartap sem fyrirtaeki verda fyrir
arlega, hversu umfangsmikid vandamalid er og hvada adferdum stjornendur beita til

ad fyrirbyggja slikt tap.

Fyrirtaekin sem taka patt i rannsdkninni eru tvo, EJS og PricewaterhouseCoopers og
munu fjérir stjornendur taka patt i henni fra hvoru fyrirtaeki. Tekid verdur u.p.b. 45
min. vidtal vid hvern patttakanda, pannig ad asetlud er klukkustund i petta. Fyllsta
trunadar verdur geett vardandi allar upplysingar og nafn pitt kemur hvergi fram i
ritgerdinni. Engin kvod er & pinum herdum ad taka patt i rannsékninni og pu getur

haett vid patttoku hvenaer sem er an pess ad gefa upp asteedur.

Juliana Hansdottir Aspelund
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7.2. Spurningarammi

Starfio
1. Hversu lengi hefur pu starfad hja fyrirtaekinu?
2. Hversu langa starfsreynslu hefur pu sem stjérnandi?
3. Hvad er lykilstarfsmadur ad pinu mati?
4. Hvernig hefur pu upplifad pekkingartap i gegnum pitt starf?
5. Hversu medvitadir hafa stjérnendur fyrirtaekisins verid um pennan patt i

starfsemi sinni (hafa verid umraedur, adgerdaraaetlanir)?

6. Hversu langan tima tekur ad jafnadi ad pjalfa upp nyradinn starfsmann (ath
kostnadur vid radningu og pjalfun?

bekkingartap

7. Hvada adferdum beitir pa/fyrirtaekid til ad halda i eda koma i veg fyrir ad
missa lykilstarfsmann ( er stefna vardandi pad)?

8. Hvada ahrif hefur pad a fyrirtaekid ad missa lykilstarfsmann? (Athuga ad fa
fram umraedur um tap a pekkingu, reynslu, kostnad, vidskiptavild - Fa fram
daemi).

9. Hversu langan tima aeetlar pu ad taki ad endurheimta pa pekkingu sem tapast
begar lykilstarfsmadur haettir?

Midlun pekkingar

10. Hvernig studlar fyrirtaekid ad midlun pekkingar @ milli starfsmanna (ath einnig

umbun, ahugahvot, ferlar, télvukerfi, leynd og ljés pekking)?

11. Hvernig studlar fyrirtaekid ad midlun pekkingar a milli starfseininga a

mismunandi landsvaedum (ath einnig umbun, dhugahvot, ferlar skradir i

tolvukerfi)?
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12. Hversu mikid er studlad ad félagslegu samneyti a milli starfsmanna fyrirtaekis
(hversu oft, reglulega, hvernig o.s.frv./skipulagsaudur — parna er verid ad fa
upplysingar um m.a. midlun leyndrar pekkingar (skapa traust 4 milli adila))?

13. Hvernig telur pu ad fyrirteekjamenninginn stydji vid midlun pekkingar innan

fyrirteekisins?

14. Hvada adferdir telur pu akjésanlegar/gagnlegar til ad fyrirbyggja tap a
pbekkingu vid pad ad lykilstarfsmadur heettir?

15. Hvada afstodu tekur pu til maltaekisins; madur kemur i manns i stad?
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