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Eldri starfmenn og yfirfeersla pekkingar
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Agrip

Markmid greinarinnar er ad kynna rannsokn a pvi hvernig islensk orkufyrirteki standa ad
yfirfeerslu pekkingar eldri starfsmanna til peirra yngri adur en peir fyrrnefndu heetta storfum.
Efnid hefur 1itid verid rannsakad hér a landi og er rannsokninni eetlad ad beeta vid freedilega
umfjollun & svidinu, auka vitund fyrirteekja um mikilveegi yfirfeerslu pekkingar og til ad
stjornendur geti nytt nidurstodurnar i starfi sinu. Rannsoknin byggoist 4 halfstooludum
viotolum vid 18 verk- og teeknifreedinga og stjornendur. Helstu nidurstodur eru ad islensk
orkufyrirteeki hafa ekki motad markvissa stefnu um yfirfeerslu og vardveislu pekkingar, po6
svo a0 sum peirra hafi hafid undirbtiining hennar. Viomeelendur voru sammala um ad besta
adferdin vio yfirfeerslu pekkingar veeri ad eldri og yngri starfsemenn ynnu saman ad
verkefnum. Forsenda pess ad par takist vel til er vilji einstaklinga til ad midla, traust og gott
samband & milli eldri og yngri starfsmanns og naleegd hvors vid annan. Einnig purfa
stjornendur ad hvetja til midlunar pekkingar. Helstu hindranirnar vid midlun pekkingar voru
timaskortur, verkefnaalag og skortur a markvissu verklagi. Ekki var mikill munur a4 vidhorfi
eldra og yngra starfsfélks til peirra patta sem snda ad yfirfaerslu pekkingar.

Abstract

The aim of the article is to present an investigation into how Icelandic energy companies bring
about the transfer of knowledge from older employees to young recruits before the former
retire from work. The subject has not been studied in Iceland so the aim of this research is to
improve the academic discussion on the matter, increase the companies’ awareness of the
importance of knowledge transfer and for managers to be able to use the findings to work
more effective on the issue. The research is based on semi-structured interviews with 18
engineers, technical specialists and members of managerial staff. The main conclusions are
that Icelandic energy companies have not formulated a targeted strategy on the transfer and
preservation of knowledge, although some of them have launched preparations in this regard.
The respondents agreed that the best method of knowledge transfer comprises cooperative
projects involving both younger and older workers. A prerequisite for success here is the
willingness of individuals to mediate knowledge, trust between participants and a positive
contact and connection between older and younger workers involved in close cooperation.
Managers must also actively encourage the mediation of knowledge. The main barriers to the
mediation of knowledge were lack of time, workload and inadequate work planning. There
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was a limited difference between older and younger employees regarding matters that relate
to the transfer of knowledge.

JEL flokkun: D8; M5

Lykilord: Eldri starfsmenn, yfirfersla pekkingar, orkufyrirteeki, starfslok, vidtol.

1 Inngangur

Pekking hefur aukist mjog & nytingu orkuaudlinda & medal islenskra orkufyrirteekja 4 lionum
aratugum. Pad a ekki sist vid um jardhita en gridarlegar framfarir hafa ordio i jarofreedi-
rannséknum hér 4 landi undanfarna aratugi og eru Islendingar nti medal fremstu pjéda i
nytingu hans (Orkustofnun, e.d.). Um 90% af allri orku sem notud er hér & landi koma fra
vatnsafli og jardhita og er pjoofélagio mjog had peirri orku. Orkan er notud til ad framleida
rafmagn fyrir storan hluta heimila landsins og mest allt vidskiptalif byggist 4 goou adgengi ad
rafmagni. Pvi er mikilveegt ad st pekking sem hefur proast innan orkufyrirteekjanna verdi
adgengileg. Innan fyrirteekjanna eru margir einstaklingar sem hafa fylgt eftir pessari proun og
aflad sér mjog sérheefdrar feerni og pekkingar. Pessir einstaklingar nalgast nu eftirlaunaaldur
og standa orkufyrirteekin frammi fyrir pvi ad geta ad misst fra sér mikla sérfraedipekkingu.
Sidasta aratuginn hefur umraeda aukist um heaettuna sem fyrirtaeki standa frammi fyrir ef elstu
starfsmennirnir ganga tt med aratuga reynslu og sérpekkingu an pess a0 yfirfeera hana afram
til yngri starfsmanna (Lesser og Rivera, 2006). Stjornendur eru farnir ad hafa ahyggjur af pvi
a0 pessi pekking og reynsla muni hverfa t tr fyrirteekjunum og telur stor hluti peirra petta
vera mikla 6gn sem fyrirteeki standi frammi fyrir 1 dag (Ball og Gotsill, 2011, SHRM
Foundation, 2014). Pess ma geta ad erlendis gafu sérheefdar starfsgreinar eins og
kjarnorkuionadurinn og NASA yfirfeerslu pekkingar eldri starfsmanna ekki neegjanlegan
gaum og stéou frammi fyrir pvi a0 missa at helstu sérfreedinga sina sem hofou gridarlega
sérpekkingu 1 faginu (Estorff og Debarberis, 2010; Marques o.fl., 2015; Leonard og Swap, 2004).

Yfirfeersla pekkingar milli kynsléda hefur 1itid verid rannsokud hér a landi. Orkufyrirteeki
eru mjog ahugavert vidfangsefni 1 pessu sambandi par sem algengt er ad verkefni taki langan
tima og einnig ad langur timi geti 1idid milli verkefna. Flest verkefni eru auk pess mjog flokin
par sem margvisleg sérfredipekking er mikilveeg. Jafnframt eiga fyrirteeki sem byggja
starfsemi sina 4 verkefnum oft i miklum erfidleikum med a0 yfirfeera pekkingu sem hlyst af
einu verkefni yfir 4 annad (Criscuolo o.fl,, 2007; Prencipe og Tell, 2001). Hvad Island vardar
ma nefna ad Ljosafossstooin var tekin i notkun ario 1937 (Landsvirkjun, a. d.) og er enn 1 fullri
notkun og parfnast vidhalds. Pad er pvi bryn porf & ad flytja pekkingu milli kynsléda 1
orkugeiranum. Nokkrar erlendar rannséknir fundust & pessu svidi en flest bendir til ad fleiri
slikar rannsOknir skorti (Burmeister, 2016; Harvey, 2012; Hu, 2009; Levy, 2011; McNichols,
2010; Pollack, 2012; Weiss, 2016).

Markmid greinarinnar er ad varpa ljosi 4 stoou mala 1 islenskum orkufyrirteekjum. Leitast
verdur vid ad svara eftirfarandi rannsoknarspurningum:

® Huers konar stefnu, ferla eda adferdafraedi eru islensk orkufyrirteeki ad nyta sér vid
yfirfeerslu pekkingar?

®  Huoort 0g pd hvada hindranir eru til stadar hjd fyrirtekjunum vid yfirfeerslu pekkingar hjd
uppgangskynslod og X-kynsléd verkfraedinga/taeknifreedinga?
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[ naesta hluta greinarinnar verdur gerd grein fyrir freedilegri umfjollun um pekkingu,
pekkingarmidlun og yfirfeerslu pekkingar eldri starfsmanna til peirra yngri og sagt fra helstu
rannsoknum 4 pvi svidi. Pvi neest verdur farid yfir adferdafreedina og framkveemd
rannsoknarinnar. Nidurstddum rannsoknarinnar eru sidan gerd skil 1 fjéroa hluta og ad lokum
eru umraedur i sidasta kafla par sem nidurstodur eru skodadar 1t fra rannsdknarspurningum
og settar 1 samhengi vio fyrri rannsoknir.

2 Fraedileg umraeda

Davenport og Pruzak (2000) skilgreina pekkingu 1t fra pvi hvernig hun er notud, p.e. sem
gogn, upplysingar og pekkingu. Gogn eru hlutleegar stadreyndir um atburdi og hafa ekki
mikla pydingu ein og sér eins og til deemis fjarhagsleg gogn 1 fyrirteekjum. Gogn lysa adeins
hluta pess sem gerist en eru samt sem adur naudsynleg fyrirtekjum par sem pau eru
grunnurinn ad upplysingum. Upplysingar eru eins og skilabod, oft 1 formi skjala eda sem
heyranleg eda synileg samskipti. Gogn verda ad upplysingum pegar sa sem byr pau til setur
pau 1 samhengi og pau hafa tiltekna merkingu. Pekking er hins vegar floknara fyrirbeeri og er
sambland af reynslu, gildum, upplysingum og sérfraedilegri innsyn sem er grunnurinn ad pvi
ad meta og innleida nyja reynslu og upplysingar. Pekkingin préast sidan yfir tima og i gegnum
reynslu folks. I fyrirteekjum er pekkingin hluti af ferlum, hefdum og gildum fyrirteekisins
(Davenport og Prusak, 2000).

Ein af elstu og pekktustu adferdum vid ad skilgreina pekkingu kemur i grunninn fra
Michael Polanyi (1983) par sem hann skiptir pekkingunni annars vegar i ljosa pekkingu (e.
explicit) og hins vegar leynda pekkingu (e. tacit). Ljos pekking er hlutbundin pekking sem heegt
er a0 setja fram 1 ordum, tolum eda einhvers konar upplysingum sem heegt er ad skra nidur.
Folk getur midlad slikri pekkingu og deilt sin & milli med formlegum og kerfisbundnum heetti,
til deemis i gegnum beekur, leidbeiningar og gagnagrunna. Leynd pekking er skilgreind sem
omeovitud pekking sem er byggd ut fra fyrri reynslu, bakgrunni, innseei, tilfinningum og
domgreind folks. Mun erfidara er ad midla leyndri pekkingu en ljosri (Ingi Rinar Edvardsson,
2004; Nonaka og Konno, 1998; O'Dell og Greyson, 1998; Peet, Walsh, Sober og Rawak, 2010).

2.1  Pekkingarstjornun

Tilgangur pekkingarstjornunar er ad midla, geyma og vidhalda pekkingu fyrirteekja til ad auka
afkost, hagkveemni og hrada og auka par med arangur og frammistodu (Jashapara, 2011;
Nonaka og Takeuchi, 1995; Slagter, 2007). Fyrirteeki hafa motad stefnu um nytingu og midlun
pekkingar. Hun greinist annars vegar i skraningarstefnu (e. codification strategy) og hins vegar
samskiptastefnu (e. personalization strategy). Markmidid med skraningarstefnunni er ad
endurnyta pekkinguna, pad er ad saekja pekkingu til starfsamanna og vardveita hana. Med
pvi er byggour upp pekkingargrunnur innan fyrirteekisins. Sidan er haegt ad leita i pennan
pekkingargrunn pegar alika verkefni eda vandamal koma upp i framtidinni. Markmidio er ad
leera af fortidinni og geta nalgast vandamalio med sambeerilegum heetti og adur 1 gegnum
reynsluna. Med samskiptastefnunni er 16g0 ahersla 4 bein samskipti milli starfsmanna.
Fyrirteekin hvetja starfsmenn til ad skiptast 4 hugmyndum og reynslu til ad midla leyndri
pekkingu. Med pessu eru starfsmenn stodugt ad byggja upp og beeta félagslegt tengslanet
innan fyrirteekisins sem gerir pad ad verkum ad starfsmenn vita betur hvada pekkingu eda
reynslu adrir hafa sem peir geetu nytt sér. Pau fyrirtaeki sem fylgja samskiptastefnu stydjast
vid skapandi og einstaklingsmidada nalgun & hvert verkefni par sem sérfreedipekkingu parf
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til. Fyrirteekin tengja saman einstaklinga medal annars med opnum vinnurymum og fyrir-
teekjamenningu sem ytir undir félagsleg samskipti og miolun pekkingar (Hansen, Nohria og
Tierney, 1999).

2.2 bekkingarmidlun

Midlun pekkingar hefur 16ngum farid fram med munnlegum heetti og 1 gegnum félagsmotun
milli kynsléda. Yngri einstaklingar leera af peim eldri og reyndari med pvi ad horfa 4, spyrja
og reyna fyrir sér (Ingi Runar Edvardsson, 2004). Nidurstodur fjolmargra rannsdkna hafa synt
fram 4 ad félagsleg samskipti milli einstaklinga er drangursrikasta leidin vid midlun pekkingar
(Calo, 2008; Davenport og Prusak, 2000; Ellis, 2001; Hong, Suh og Koo, 2011; Nonaka og
Takeuchi, 1995; O'Dell & Greyson, 1998) en ndkveemlega hvada adferdir hafa reynst best hafa
rannsOknir ekki getad synt fram 4 med dyggjandi heetti (Harvey, 2012; Weiss, 2016).

[ grunninn er oft reett um tveer adferdir vid midlun pekkingar, annars vegar kerfisbundna
midlun og hins vegar tilviljunarkennda. Kerfisbundin midlun er formleg og skipul6gd milli
akvedinna starfsmanna sem tryggir a0 rétt pekking feerist yfir til réttra adila. Tilviljunarkennd
midlun er aftur & moti 6formleg og fyrirvaralaus, oft er erfitt ad tryggja ad hun sé sampykkt
og rétt pekking berist til réttra adila (Chen og McQueen, 2010; Ingi Rinar Edvardsson, 2004;
Jashapara, 2011). Davenport og Pruzak (2000) segja mjog mikilveegt ad fyrirteekin bui til
vinnuumhverfi sem hvetji til tilviljunarkenndrar midlunar pvi ad htn sé ekki sidur mikilveeg
en su kerfisbundna.

Rannsoknir syna ad samradur eru mjog arangursrik adferd til ad midla leyndri pekkingu
og er hun einnig st algengasta (Ingi Ruanar Edvardsson, 2004). Fyrirtekid hvetur til
Oskipulagdra samraedna par sem starfsmenn reeda malin, spyrja spurninga og velta fram
nyjum hugmyndum 4 eigin forsendum, til deemis 4 kaffistofu, i samraeduherbergi eda i opnum
vinnurymum (Ingi Ranar Edvardsson, 2004; Peet o.fl., 2010). Hins vegar verda fyrirteeki ad
gera sér grein fyrir pvi a0 slik adferd tryggir hvorki ad midlun pekkingar fari fram né hvaoa
pekking fer til hvada starfsmanna (Br¢i¢ og Miheli¢, 2015).

Faghépar (e. communities of practice) hafa lengi verid hluti af 6formlegu skipulagi fyrirteekja
og eru peir nu ordnir lykilpattur vid yfirfeerslu leyndrar pekkingar. Faghdpar eru oftast
sjalfsprottnir af hopi folks 1 gegnum sameiginleg ahugamal og gildi. Peir eru byggdir upp a
trausti og mida ad pvi ad einstaklingarnir midli pekkingu, reynslu og adferdum sin & milli
(McDermott, 2000). Faghopar geta verid myndadir innan dkvedinna eininga fyrirteekisins,
pvert & fyrirteekjaeiningar eda med einstaklingum eda hdpum fyrir utan fyrirteekio (Agrifoglio
og Metallo, 2015).

Ndmssogur (e. storytelling) eiga reetur ad rekja til frasagnarhefdar i veidimanna- og
safnarasamfélogum (Ingi Ranar Edvardsson, 2004). Namssogur i fyrirteekjum eru skriflegar
frasagnir um pad hvernig mikilveegar akvardanir voru teknar og vandamalin reifud.
Athugasemdir og minningar allra adila sem koma ad malinu eru skradar nidur i einskonar
namssogu. Pegar sagan er tilbtin er hun notud til grundvallar umraedu med 60rum
starfsmonnum sem hafa ekki fengist vid sambeerilegt verkefni og peir leera hvad gerodist og af
hverju pad gerdist. Namssogurnar hafa gefist mjog vel vid midlun leyndrar pekkingar par sem
peer byggja & reynslu og samhengi (Ingi Runar Edvardsson, 2004; Peet o.fl., 2010; Rothwell,
2004; Swap, Leonard, Shields og Abrams, 2001).

A undanférnum &rum hefur feerst i aukana ad fyrirteeki noti leidbeinandadeetlanir
(e. mentoring program) til ad midla pekkingu. Adferdin vid ad nota leidbeinanda hefur nyst vel
beedi til ad midla ljosri og leyndri pekkingu. Fyrirteeki leida pa saman tvo einstaklinga med
formlegum heetti par sem annar adilinn er reyndur starfsmadur i hlutverki leidbeinanda en
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hinn er reynsluminni og tekur vid leidsogninni. Leidbeinandi radleggur peim reynsluminni
hvernig leysa skuli vandamal eda bregdast vid i dkvednum adsteedum. Vidkomandi leerir 1
gegnum raunveruleg verkefni og med pvi ad fylgjast med leiobeinandanum (Rothwell, 2004;
Swap o.1l,, 2001).

Vidtol hafa verid notud med godum drangri undanfarin ar til ad miola leyndri pekkingu.
Med peirri adferd eru viotol tekin vid reynda starfsmenn og peir medal annars spurdir tut 1
tiltekin verkefni eda vandamaél sem upp hafa komid. Okosturinn vid vidtolin er sa ad erfitt
getur veri0 ad koma pessari umraeddri pekkingu afram inn 1 fyrirteekio. Pad parf ad greina og
flokka pa pekkingarmola sem fram koma og gera pa adgengilega starfsménnum sem purfa a
peim ad halda 1 framtidinni (De Long og Davenport, 2003).

A9 greina og endurskoda frammistoou eftir ad verkefni lykur hefur reynst g6o aoferd til
ad midla pekkingu. Allir starfsmenn sem unnu ad verkefninu koma saman & fundi eftir ad
verkefni lykur og skoda hvad gekk vel og hvad hefdi matt betur fara. Pessi endurskodun
hjalpar til vid ad midla upplysingum og ferlum og ad greina vandamal pvert & fyrirtekid. Petta
hjalpar félki einnig ad mynda tengsl sin a milli (Katopol, 2012).

Fyrirteeki skra nidur pekkingu med ymsu moti eins og til deemis 1 gatlista, verkferla,
teikningar og handbeekur. Med pvi ad skra pekkingu er verid ad gera hana ljosa 6llum peim
sem hafa adgengi a0 gognunum. Gognin eru skrad i tiltekna gagnagrunna og skiptir miklu
mali ad gagnagrunnarnir séu vel skipulagdir pannig ad starfsmenn viti hvar eigi a0 leita og
geti gert pad med audveldum heetti. Ef erfitt er ad ndlgast gognin er heetta 4 ad pekkingin tapist.
Pessi adferd hefur mest verid notud fyrir ljosa pekkingu par sem erfidara er ad skra niour
leynda pekkingu (Rothwell, 2004).

2.3 Huvatar og hindranir vid pekkingarmidlun

Rannsoknir benda til pess ad traust milli starfsmanna sé undirstada pess ad midlun og mottaka
pekkingar gangi vel fyrir sig (Ellis, 2001; Harvey, 2012; Lin, Lee og Wang, 2009; McNichols,
2010; O’Dell og Greyson, 1998; Riege, 2005; Swart og Kinnie, 2003). Ef einstaklingar treysta
ekki peim upplysingum eda peirri pekkingu sem peir fa er mjog dliklegt ad peir nyti sér hana
til fulls (Barson, Foster, Struck, Ratchev og Pawar, 2000). Vilji einstaklinga og hvét til ad midla
og leera af 60rum er einnig mjog mikilveegur pattur fyrir midlun pekkingar (Bréi¢ og Mihelic,
2015; Ellis, 2001; Nonaka, 2000). Einnig ad hafa g6d samskipti & milli starfsmanna (Lin, Lee og
Wang., 2009; McNichols, 2010; Swart og Kinnie, 2003), sérstaklega samskipti augliti til auglitis
sem byggja upp meira traust (Arif, Egbu, Alom og Khalfan, 2009; Harvey, 2012). Teymisvinna
er einnig akvedinn hvati fyrir pekkingarmidlun en pa fledir pekkingin betur & milli
einstaklinga og til verdur samansafn pekkingar sem er meiri en einstaklingar bua yfir einir og
sér (McNichols, 2010). Pvi lengur sem teymi hafa unnid saman, peim mun tilbunari eru
einstaklingarnir i hopnum til ad midla pekkingu sinni (Bakker, Leenders, Gabbay, Kratzer og
van Engelen, 2006). Med opnu vinnuumhverfi eykst midlun pekkingar par sem adrir
starfsmenn eru synilegir og umraedur heyrast & milli peirra. Umhverfi sem bydur upp a og
hvetur til umraedna og samskipta milli starfsfdlks & stodum eins og & gongum, kaffikrokum og
vi0 prentarana greidir fyrir midlun pekkingar (Inalhan og Appel-Meulenbroek, 2010; Jones,
2005; Joy og Haynes, 2011). Landfraedileg naleegd (e. geographical proximity) eda naleego 1 rymi
hefur jakveed ahrif 4 samvinnu og midlun pekkingar (Boschma, 2005; McNichols, 2010) en p6
er su naleeg0 ekki neegjanleg ein og sér pvi traust og vitsmunaleg naleegd (e. cognitive proximtiy)
parf einnig ad vera til stadar (Boschma, 2005; Harvey, 2012). Pegar stjérnendur eru jakveedir,
syna studning og hvetja til pekkingarmidlunar hafa peir beedi 4hrif a vilja starfsmanna til ad
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midla og til pess ad starfsmenn taki meiri patt og leggi sig betur fram vid ad midla pekkingunni
(Allen, 2010; McNichols, 2010; Oddou o.fl., 2013).

Ein af algengustu hindrunum vié midlun pekkingar er skortur & tima starfsmanna og
vinnualag. Jafnvel pott stjiornendur séu oft medvitadir um pann avinning sem hlyst af pvi ad
miodla pekkingu pa er ekki gert rdd fyrir pvi i daglegum stérfum starfsmanna (Davenport og
Pruzak, 2000; Ingi Runar Edvardsson, 2004; McNichols, 2010; O'Dell og Grayson, 1998). Einnig
hefur verid synt fram & ad fjarhagsleg markmio fyrirteekja séu dkvedin hindrun og purfa
stjornendur ad meta virdi miolunarinnar fyrir fyrirteekio til lengri tima en ekki horfa eingdngu
a fjarhagslega afkomu til skemmri tima (Lin o.1l., 2009; McNichols, 2010; Riege, 2005). Menning
sem metur sérfredipekkingu starfsmanna meira til ad selja Gt en ad midla afram er pekkt
medal pekkingarfyrirtaekja, eins og til deemis verkfraedistofa, og getur pad verio mikil hindrun
(O'Dell og Greyson, 1998). Einnig getur akvedin hindrun tengst voldum en starfsmenn lita svo
a a0 pekking auki samkeppnisyfirburdi peirra og ad midlun pekkingar til samstarfsmanna geti
verio ogn vid vold peirra, mikilveegi og starfsoryggi (Ellis, 2001; O'Dell og Grayson, 1998).
Akvednar hindranir geta einnig verid pegar mistok eru illa 1idin innan fyrirteekisins og pegar
hopar hafa 6lika menningu og tungutak (Davenport og Prusak, 2000; Ingi Rtinar Edvardsson,
2004).

2.4 Rannséknir d vidhorfum kynsldéda til yfirferslu pekkingar

Aldurssamsetning pjoda hefur breyst mikid 4 undanférnum dratugum. Feedingar- og
dédnartioni hefur minnkad, heilsufar folks er betra og miklar framfarir hafa ordid i
leeknavisindum. Par af leidandi hefur eldra folki fjolgad i heiminum og hlutdeild pess 1
mannfjolda aukist (Ball og Gotsill, 2011; Kelly, 2015; North, 2014; Vinnumalastofnun, 2015). [
dag eru adallega prjar kynslodir virkar & vinnumarkadi; uppgangskynslodin (e. baby boomers)
sem er feedd 4 drunum 1946-1964, X-kynslodin (e. generation X) sem eru einstaklingar feeddir
1965-1979 og Y-kynslodin (e. generation Y), einnig kollud nyaldarkynslodin (e. millenials), sem
er feedd a arunum 1980-1995 (Ball og Gotsill, 2011). Hugtakid kynsldéd er notad til ad lysa
einstaklingum sem eru feeddir & svipudum tima og deila félagslegum og sogulegum
vioburdum a mikilveegu proskastigi 1 sinu lifi. Hver kynsldo hefur haft dkvedna dhrifavalda 1
lifinu eins og til deemis samfélagslega atburdi, foreldra, fjolmiola, efnahagslegar adstedur,
menningu og tisku. Pessir dhrifavaldar bua til sameiginleg gildi sem skilur pessa einstaklinga
fra 60rum sem Olust upp a 60rum timum (Twenge, Campbell, Hoffman og Lance, 2010).

Litid er til af rannséknum um vidhorf og veentingar kynsldoa til yfirfeerslu pekkingar.
Debby McNichols (2010) gerdi rannsokn i Bandarikjunum & vidhorfi geimverkfreedinga, af X-
kynslod og uppgangskynslog, til stefnu, ferla og adferda viod yfirfeerslu pekkingar fra peim
eldri til yngri 4dur en peir heettu storfum. Eldri verkfreedingarnir toldu sig hafa gédan vilja til
ad midla og nefndu margir ad pad veeri vegna pess ad peir hefdu aneegju af starfi sinu og vildu
miodla sérfreedipekkingu sinni. Allir téldu peir ad notkun leidbeinanda veeri besta leidin til ad
miodla & milli pessara kynsléda og pad pyrfti traust 4 milli adila i samskiptum til ad yfirfeerslan
gengi vel fyrir sig. Einnig taldi pessi hopur mjog mikilveegt ad X-kynsl6din nalgadist pa eldri
med virdingu fyrir reynslu peirra og pekkingu til ad pekkingin naedi ad feerast yfir. Helstu
hindranirnar ad mati uppgangskynslédarinnar voru mikid vinnudlag og fjarhagslegar
skordur. Stjornendur pyrftu ad heetta ad horfa eins mikid 4 skammtimaarangur og geeta pess
a0 starfsmenn fengju tima saman til ad midla pekkingunni sin a milli.

X-kynsléoin taldi naudsynlegt ad btia ad godum samskiptum og trausti a milli
einstaklinga til ad yfirfeersla pekkingar gengi vel fyrir sig og ad einstaklingarnir needu vel
saman. Einnig skipti miklu mali ad hafa gdéda nalaegd vid eldri kynslddina, pad er ad sitja
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nalegt henni 1 rymi, en ef fjarleegdin er mikil gengur yfirfeerslan ekki eins vel fyrir sig. Yngri
verkfreedingar toldu margir ad eldri verkfreedingar vildu ekki midla pekkingu sinni medal
annars vegna pess a0 peir treystu ekki yngri verkfreedingunum, peir veeru 6oruggir eda ad
peir veeru hraeddir um ad missa hlutverkid sitt. Beedi X-kynslodin og uppgangskynslédin toldu
ad teymisvinna veeri mikilveeg fyrir yfirfeerslu pekkingar og ad vera med leidbeinanda vaeri
mjog arangursrik adferd vido pekkingaryfirfeerslu. Eins voru yngri verkfredingar sammala
peim eldri ad pvi leyti ad stjornendur leggdu ekki mikla aherslu a yfirfeerslu pekkingar og ad
stjornendur hefdu meiri dhyggjur af fjarhag og afkomu.

2.5  Yfirfersla pekkingar i orkufyrirteekjum

A undanférnum aratugum hefur byggst um mikil reynsla og pekking i kringum nytingu
orkuaudlinda beedi hérlendis og erlendis. Sérfreedingar sem toku patt i ad byggja upp
orkuverin fra upphafi eru ad fara ad hverfa fra vegna aldurs 4 naestu arum og pvi er mikil
heetta a a0 mikilveeg pekking hverfi med peim. Rannsoknir hafa synt a0 fyrirteeki sem byggja
starfsemi sina upp 4 verkefnum eiga oft i miklum erfidleikum med ad yfirfeera pekkingu sem
hlyst af einu verkefni yfir 4 annad. Oft er ekki sama starfsfolk & milli verkefna og vidskiptavinir
og samstarfsadilar eru mismunandi sem eykur enn & pa heettu ad ekki takist ad yfirfeera
pekkinguna. Mjog sérheefd verkefnapekking getur medal annars ordio til hja peim fyrirteekjum
sem vinna a0 stérum radgjafarverkefnum (Criscuolo o.fl., 2007; Prencipe og Tell, 2001).

[ Evrépu hrundi The Institute for Energy (IE) verkefni af stad sem var atlad ad vinna
markvisst ad pvi ad yfirfeera pekkingu peirra eldri til neestu kynslédar. Helstu adgerdir hafa
falist i pvi koma 4 fot rannsoknarmidsto0 sem hefur medal annars pad hlutverk ad fylgjast med
nylidun i greininni, greina i tima pa sérfreedinga sem eru ad heetta sokum aldurs og hvada
pekkingu peir hafi. Reynslan af verkefninu hefur verio g60 (Estorff og Debarberis, 2010).

[ Porttgal hefur EDP Group, fyrirteki med um 12 puasund starfsmenn 4
14 stodoum i heiminum, einnig sett af stad aeetlun par sem horft var til pess a0 yfirfeera
pekkingu eldri starfsmanna til peirra yngri. Settur var upp skoli med priggja ara deetlun fyrir
yngri verkfreedinga sem f6l medal annars 1 sér fyrirlestra, namskeid og pjalfun & verkstad, allt
undir handleidslu helstu sérfreedinga fyrirteekisins. Pessi skoli hefur verid 1 proun fra arinu
2009 og 1 lok &rs 2014 hofdu 600 yngri verkfreedingar farid { gegnum 4eetlunina. Arid 2015 var
ny aeetlun sett af stad sem sneri sérstaklega ad pjalfun yngri véla- og rafmagnsverkfraedinga
hvad vardar framkveemdir og vidhald & virkjunum. Arangurirm af deetluninni hefur verio
goéour (Marques o.fl., 2015).

Einnig ma nefna ad 1 Noregi hefur litid verid ad gera i honnun vatnsaflsvirkjana fra pvi
sidan um 1990 sem hefur haft peer afleidingar ad fair hafa menntad sig a pvi svidi og nylidun 1
greininni hefur verid litil. Arid 2012 greip verkfraedistofan Multiconsult til pess rads ad bjoéda
verkfraedinemum upp a spennandi sumarstorf 1 tengslum vid vatnsaflsvirkjanir par sem
nemarnir fengu reynslu af pvi ad vinna ad raunverulegum verkefnum me0d eldri sérfreedingum
a verkstad. Petta heppnadist mjog vel og var0 fljott eitt af vinsaelustu sumarstorfum fyrir
verkfreedinema 1 Noregi og adsdknin i vatnsaflsverkfraedi jokst. Mikid kynslédabil myndadist
hja Multiconsult sem gerdi pad ad verkum ad fyrirteekio for ad vinna ad yfirfeerslu pekkingar
a milli kynsloda med mun markvissari heetti en adur. Fyrirteekio setti af stad formlega
leidbeinandadeetlun par sem yngri verkfraedingar hitta reglulega sérfraedinga til ad raeda baedi
almennt um verkefni sem og einstok atridi sem koma upp i daglegum stérfum hja peim yngri
(Pettersen, 2015).
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3 Rannsoknaradferd

[ pessum hluta verdur farid yfir p4 rannséknaradferd sem var valin vid greiningu gagna. Gerd
verdur grein fyrir pvi hvernig stadid var ad framkveemd rannsdknar, tirvinnslu gagna og sagt
fra patttakendum rannsdknarinnar. Ao lokum er greint fra peim annmorkum og sidferdislegu
alitamalum sem upp komu.

3.1  Val a rannsoknaradferd

Ekki er mikid vitad um rannsoknarviofangsefnid par sem faar rannsdknir hafa verid gerdar a
pessu svidi og auk pess er viofangsefni0 margpeett. Vid slikar adstedur eru
kénnunarrannsoknir (e. explorative research) oft notadar til ad fa fram svor vid rannsoknar-
spurningum. { slikum rannséknum er mogulegt ad beita margvislegum adferdum, svo sem
viotolum, skoda vettvang, skoda skjol eda beita 60rum eigindlegum adferdoum (Merriam, 2009,
Sigurlina Dadvisdéttir, 2013). Tilviksrannsoknir (e. case studies) og viotol urdu fyrir valinu i
pessari rannsokn. Tilviksrannsokn getur hentad vel vid rannsdkn & raunverulegum atburdum
eda adsteedum fyrirteekja og pad bydur upp 4 margar rannsdknarspurningar, en rannsakandi
skodar hvert tilfelli itarlega og notar til pess mismunandi rannsdknaradferdir allt i samreemi
vid peer spurningar sem lagdar eru fram. Pannig getur tilviksrannnsokn falid i sér
upplysingaleit, heimildaleit og viotol vid patttakendur sem pekkja vel til peirra tilfella sem
verio er ad skoda (Meyer, 2001; Runar H. Andrason og Arsell M. Arnarsson, 2013).

Vid 6flun gagna var notast vid half-opin (e. semi structured) viotol 1 peim tilgangi a0 fa
viomeelendur til ad lysa med eigin ordum upplifun og reynslu af vidfangsefninu sem
rannsakandi setur sidan 1 samhengi vid rannsdknarspurningar. Halfopin viotol byggjast a
vidtalsramma med grunnspurningum, en sveigjanleiki er i pvi hvernig peer eru ordadar og 1
hvada timarod peer eru settar fram. Vid gerd grunnspurninga og vioOtalsramma var
vidtalsrammi fra Weiss (2016) hafdur til hlidsjonar. Flokkarnir sem vidtalsramminn byggoist &
voru: hvernig stadid er ad starfslokum, stefna og verkferlar um yfirfeerslu pekkingar, helstu
adferdir, hindranir og hvatar vi0 yfirfeerslu pekkingar, menning fyrir midlun pekkingar,
skraning og vardveisla pekkingar, mismunandi vidhorf kynsl6da og o6gn vid ad missa ut
pekkingu. Spurningalistinn innihélt 21 spurningu dsamt fjorum bakgrunnsspurningum.

3.2 batttakendur

Markvisst trtak (e. purposive sampling) var notad vid val baedi 4 fyrirteekjum og viomeelendum.
Tilgangur med markvissu drtaki er ad velja patttakendur ut fra tilteknum hagsmunum eda
vidhorfum sem teljast likleg til ad leida til upplysandi nidurstadna fyrir rannsdknina
(Esterberg, 2002). Fyrirteekin voru valin med pad i huga ad pau pyrftu ad hafa yfir ad rada
verk- eda teeknifreedingum med 4ratuga reynslu hja fyrirteekinu. Akvedin vidmid voru vid val
a viomalendum og vid gerd peirra var horft til patttakenda i rannsokn McNichols (2010).
batttakendur skiptust upp i prja hopa:

e Verkfreedingar eda teeknifreedingar sem hofdu ad minnsta kosti 20 ara starfsreynslu hja
fyrirteekinu og hofou ndd 62 ara aldri (uppgangskynslod).

e Verkfreedingar eda teeknifreedingar sem hofou unnid ad minnsta kosti fjogur ar hja
fyrirteekinu og eru feeddir 4 arunum 1965-1979 (X-kynslod).

e Stjornendur mannaudsmala og aedstu stjdrnendur svida.
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Tekin voru 18 vidtol 1 premur fyrirtekjum: sjo viotol vio verkfreedinga/teeknifreedinga af
uppgangskynslodinni, sjo vidtol vid verkfreedinga/teeknifreedinga af X-kynslédinni og fjora
stjornendur. Med pvi ad reda vid mismunandi hopa sem koma ad ferlinu um yfirfeerslu
pekkingar er liklegra ad pad leidi til réttmeetari heildarmyndar af vidfangsefninu (Mayer,
2011). Einn viomeelandi sem var talinn med X-kynslodinni var adeins eldri en viomidin sdgou
til um en hann var tilnefndur af fyrirteekinu par sem hann var radinn inn fyrir nokkrum arum
til ad taka vid dkvedinni reynslu af eldri starfsmonnum. I upphafi var aetlunin ad safna
gognum fra 16 viomeelendum og hafa tvo forviotdl en tilgangur forvidtala er ad sannreyna
spurningar og framkveemd vidtalsins fyrir rannséknina (Merriam, 2009). Eftir forvidtolin voru
viomeelendur medal annars spurdir ad pvi hvort allar spurningar hefou verid skyrar eda hvort
einhverjar peirra hefdi matt orda 6druvisi, hvort eitthvad hefdi verid dskyrt vardandi
hugtakanotkun eda hvort eitthvad hefdi matt betur fara i framkveemd samtalsins. Par sem
beedi forviotolin reyndust gé0 og gagnleg og engar athugasemdir komu fram um spurningar
né framkvaemd samtalsins, pa var dkvedid ad hafa pau med 1 gagnatrvinnslunni.

[ rannsokninni verda ekki néfn vidmeelenda né fyrirtaekja gefin upp en pess 1 stad verdur
visad til bokstafanna A, B og C sem standa fyrir fyrirteekin prji sem reett var vid og sidan er
numer fyrir hvern viomeelanda. Vidomeelendur voru fra aldrinum 38 ara til 70 ara, 17 peirra
voru karlar og ein kona. I toéflum 1 og 2 er haegt ad sja upplysingar um patttokufyrirteeki og
viomeelendur.

Tafla 1. Upplysingar um pattokufyrirteki.

Fyrirteeki A Fyrirteeki B Fyrirtaeki C

Fjoldi vidtala 7 6 5
Fjoldi starfsmanna 300-400 200-300 400-500
Hlutfall starfsmanna 60-69 ara 17% 24% 19%
Stefna eda akvedid verklag um
yfirfeerslu pekkingar Nei Nei Nei

Timavinnusamningur
Starfslok eftir 70 ara 70 ara 70 ara

Opin rymi - fair,

Vinnurymi Opin rymi - fair skrifstofur Opin rymi - margir
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Tafla 2. Upplysingar um vidmeelendur.

Fjoldi Meodalstarfsalduri Medalstarfsaldur i
viotala Namer Medalaldur fyrirteeki fagi
Al, A2, A3,
Uppgangskynslod 7 B1, B2, C1, C2 68 ar 34 ar 41 ar
A4, A5, A6,
X-kynslod 7 B3, B4, C3, C4 45 ar 11 &r 17 ar
Stjérnendur 4 A7,B5, B6, C5 50 ar - -

3.3  Framkvaemd og urvinnsla gagna

Tolvupdstur var sendur & mannaudsstjdra peirra fyrirteekja sem valin hofdu verid og 6skad
eftir pvi ad tala vid starfsmenn 1 fyrirteekjum peirra med fyrrgreindum forsendum. T tolvu-
postinum voru upplysingar um markmio og tilgang rannsoknarinnar. Annar greinarhéfunda
er mannaudsstjori i einu af fyrirteekjunum premur og var pad pvi framkveemdastjori sem gaf
heimild fyrir rannsékninni 1 pvi fyrirtaeki. Hinir mannaudsstjorarnir tveir toku vel i ad taka
patt i rannsékninni og 1 framhaldi hitti rannsakandi pd 4 fundi eda taladi vid pa 1 sima. Eftir
a0 hafa sagt mannaudsstjorunum betur fra rannsokninni og hverjar forsendurnar veeru fyrir
viomeelendum pa dkvadu peir 1 samradi vid aedstu stjornendur svida hvada viomaelendur eetti
a0 reeda vio. Fyrirteekin reeddu vid alla viomeelendur og kénnuodu dhuga og sampykki fra peim
fyrir patttoku 1 rannsokninni. Pvi neest fékk rannsakandi upplysingar um starfsmennina fra
fyrirtaekjunum og setti sig i samband vid pa med pvi ad senda tolvupést. I tolvupdstinum var
visad 1 heimild stjérnenda fyrir vidtalinu og upplysingar latnar fylgja med um tilgang og
markmio rannsoknar. Allir viomeelendur toku mjog vel i ad koma {1 vidtal. Litid var a pad sem
upplyst sampykki ad folk meetti 1 vidtolin. Viotolin voru tekin & timabilinu 17. mars —29. april
2016. Viotolin féru fram & vinnustad viomelenda. Viotolin voru a bilinu 45-98 minttna I6ng,
i heild rumlega 19 klukkustundir. Vidtolin voru hljodritud & sima og sidan afritud ord fra ordi.

Vid greiningu rannsoknargagna var studst vid adferdafreedi tilviksrannsokna. Med peirri
rannsOknaradferd er horft til heildarmyndarinnar og er markmiodid ad na fram upplifun og
reynslu viomelenda og greina ordraedu peirra (Creswell, 2007). Mikilvaegt er ad hafa vel
skilgreindar rannsoknarspurningar til ad geta unnid skipulega tir rannsdéknargdgnum og til ad
byggja upp kenningar (Eisenhardt, 1989). Viotolin voru afritud fra ordi til ords og er pad mjog
mikilveegt til ad hafa goda yfirsyn yfir allt sem sagt var. Athugasemdir voru einnig skrifadar
nidur 4 medan vidtalid for fram. Pvi neest voru vidtolin lesin yfir eitt 1 einu og vangaveltur
rannsakanda skradar 4 spassiuna til hlidar. Naudsynlegt er ad lesa hvert viotal fyrir sig og
finna einkenni pess 4dur en viotolin eru borin saman (Eisenhardt, 1989). Pvi naest voru vidtolin
lesin samhlida og leitad eftir dkvednum mynstrum eins og sameiginlegum ordum og
hugmyndum en einnig var leitad eftir pvi sem var 6likt. Gognin voru skodud beedi ut fra
fyrirteekjum sem og ut fra kynslodum. Naudsynlegt er ad greina gognin ut fra mismunandi
hlidum til ad minnka likurnar & pvi ad draga alyktanir of fljott eda setja fram illa rokstuddar
tilgatur. Pegar studst er vi0 adferdir tilviksrannsokna parf rannsakandi stodugt ad bera gognin
saman vi0 freedin til ad byggja upp godar kenningar (Eisenhardt, 1989).

Neesta skref var ad greina atridi sem voktu athygli og voru pau sett upp 1 akvedin pemu.
Atridin voru sett skipulega upp 1 toflu til pess ad audvelda samanburd. Pvi neest var farid ad
byggja upp kenningar i tengslum vid rannsoknarspurningar og pemun og kaflar i nidur-
stodum settir fram ut fra peim. Pemun voru: 1) Stefna, 2) Sveigjanleg starfslok, 3) Helstu
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adferdir vio midlun pekkingar, 4) Helstu hvatar og hindranir og 5) Er pad ogn fyrir fyrirteekin
a0 tapa pekkingu?

3.4  Annmarkar og siOferdisleg alitamdl

Samkveemt Sigurdi Kristinssyni (2003) parf ad hafa eftirfarandi atridi til hlidsjonar viod
framkveemd rannsokna: sjalfreedi, skadleysi, velgjordir og réttleeti. Pad merkir ad patttakendur
eigi ad fa upplysingar um markmio og tilgang rannsdknar pannig ad peir geti veitt upplyst
sampykki sitt fyrir patttoku, rannséknin ma ekki valda neinum skada, hun 4 ad lata gott af sér
leida og geeta pess ad allir njoti sannmeelis. Patttakendum var gerd grein fyrir tilgangi og
markmidum rannsoknar og peim sagt fra pvi ad allt sem fram kaemi veeri trinadarmal. Einnig
voru peir upplystir um ad nafnleyndar veeri geett { rannsokninni og pvi yroi ekki haegt ad rekja
svor til einstakra patttakenda. Allir viomeelendur toku patt 1 rannsokninni af fasum og
frjalsum vilja og leit rannsakandi svo & ad koma peirra og patttaka i vidtalinu jafngilti upplystu
sampykki. Hafa parf { huga ad vidmeelendur voru sérvaldir af stjdrnendum sem geeti hafa haft
ahrif & nidurstoour. Forsendurnar voru hins vegar mjog itarlegar og pvi var ekki um stéran
hop ad reeda sem peer attu vid. Rannsakendur lita svo & ad par sem viomeelendur voru faglega
sterkir einstaklingar og fyrirteekin med mikla jafningastjornun eetti s leid sem valin var vid
val & viomeelendum ekki ad hafa haft mikil pvingandi ahrif til patttoku. Geett var ad pvi ad
rannsOknin ylli ekki neinum skada, hvorki fyrirteekjum né patttakendum og vid greiningu
gagna var sérstaklega hugad ad pvi a0 rétt veeri fario med allar tilvisanir til ad patttakendur
nytu sannmeelis.

4 Nidurstodur

Med bessari greiningu er verid ad skoda hvernig orkufyrirteeki 4 Islandi standa ad
yfirfeerslu pekkingar fra eldri starfsmonnum til peirra yngri. Greiningin byggist & peim
pemum sem komu fram { vidtolum eins og fyrr greinir. Skodad verdur hvort fyrirteekin hafi
akveodna stefnu, ferla eda adferdafreedi i pessum mdlum. Einnig verdur greint fra hvada
adferdir pau noti og hvada hvata eda hindrunum pau purfi ad huga ad.

4.1  Stefna

Ekkert fyrirteekjanna var med formlega stefnu eda ferla um yfirfeerslu pekkingar eldri
starfsmanna adur en peir lata af storfum hja fyrirteekinu. Peir stjornendur sem reett var vio
voru hins vegar medvitadir um ad pad pyrfti ad gefa pessu malefni meiri gaum par sem
akvedin kynslodaskipti yrou & naestu arum. Stjérnendur téldu ad fyrirteekin veeru ad vinna ad
pessu ad einhverju leyti en hugsanlega ekki négu markvisst. Stjérnandi B6 sagdi a0:

..audvitad hefur fyrirteekio einhverja stefnu ad reyna ad gera petta sko en er
kannski ekki ad gera petta mjog markvisst frekar en morg énnur fyrirteeki. [...] Hja
mér eru starfsmenn sem eru ad nalgast starfslok, lykilstarfsmenn med mikla
pekkingu. Pannig ad ég er algjorlega med petta 1 huga.

Samkveemt stjornendum voru 0ll fyrirteekin ad vinna ad einhvers konar greiningum a
starfsmannahdpnum par sem skodad var hverjir veeru ad fara ad heetta sokum aldurs a neestu
arum, en mismikid po. Stjornandi B5 sagoi:
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Eg reedi petta vid framkveemdastjérana vid gerd mannafladeetlunar a hverju ari. Eg
fer alltaf med lista yfir svona hverjir eru nt1 ad nalgast lok & starfsferli og vid spaum
i spilin. Erum ad horfa kannski til 18-24 manada. [...] ...pessi fer ad heetta. Hvad
etlardu ad gera? [...] Veistu hver tekur vio? Hver er liklegur?

Stjornandi C5 sagdi ad sitt fyrirteeki greindi medal annars hvada lykilsérfreedipekkingu
fyrirtaekio pyrfti ad hafa innanhuss, hverjir hefou hana og hvada pekkingu vantadi. Hins vegar
sagdi hann ad pau veeru ekki btiin ad greina naegjanlega hvada pekkingu peir starfsmenn hefdu
sem eru ad fara a0 ljuka storfum 4 komandi arum. Fyrirtekid er ad lata smida fyrir sig tiltekid
forrit sem a ad hjalpa til vio ad greina pekkinguna og halda utan um upplysingarnar.

bPegar viomelendur, adrir en stjdrnendur, voru spurdir ut i pad hvort peir upplifou
einhverjar adgerdir eda umreedur i fyrirtekjunum um yfirferslu pekkingar pa upplifdu
starfsmenn ekki mjog sterkt ad pad veeri verid ad vinna ad pessum malum. Einhverjir toldu po
ad pad veeri verid ad hugsa ad einhverju leyti tt i petta, eins og vidmaelandi B1 sagdi: , Eg hef
ekki séo petta sem yfirlyst markmio en ef madur les i gjordirnar pad er verid ad vinna i pessa dtt.” Adrir
hofou ordid minna varir vid petta nema pegar peir toludu um pad sjalfir i sinum hépi eda vid
stjornendur, eins og viomeelandi C3 sag0i: ,, Nei ég hef bara of litid ordid var vid pad. betta er eitthvad
sem ég hef verid ad brydda upp 4.” Prir af eldri starfsmonnunum hofdu ekki ordid mikio varir vid
petta i umreedum i fyrirtekinu en hofdu att samtal vid stjornendur sina hvad vardadi
yfirfeersluna hja peim sjalfum. En pratt fyrir pessi svor gatu flestir nefnt akvedin deemi par
sem eldri og yngri starfsmenn ynnu saman med pad fyrir augum ad yfirfeera pekkinguna, en
voru samt ekki vissir um ad pad veeri markvisst hugsad pannig. Viomeelandi B3 var sjalfur 1
akvednu ferli vid ad taka vid pekkingu fra eldri starfsmanni og hans vidhorf var pvi annad par
sem betta var reett opinskatt i hans umhverfi: ,Jd, pad var stefnan { minu tilfelli. [...] Eg dtti ad
tappa af einum...”

Pegar vidmeelendur voru inntir eftir pvi hvort pad skipti mali fyrir fyrirteekin ad hafa
einhvers konar stefnu eda formlegt vinnuferli toldu flestir viomelendanna ad pad veeri mjog
til bota. Viomeelandi A6 taldi ad pad pyrfti ad hafa formlegt ferli fyrir yfirfeersluna til ad hun
tapadist ekki ut ar fyrirteekinu: ,...af pvi ad pessi pekking sem er biiin ad byggjast upp i eldri ménnum
pad parf ad halda dfram ad hafa hana innan fyrirtaekisins 0g ad hin fari i yngra folkid.” Stjornandi B6
sag0i a0 pad skipti mali ad hafa svona hluti formlega en: ,...mestu mdli skiptir samt ad menn hafi
petta i huga og atli sér ad gera petta”. Eingdngu einn vidmeelandi B2 taldi ad pad hefdi engin ahrif
a0 setja fram stefnu eda deetlanir par sem hann sagdi ad petta veeri nattarulegt ferli sem litid
veeri heegt ad hafa ahrif & , Eg er viss um ad pad yrdi bara tekid sem kurteisishjal, prosessinn d sér stad
alveg 6hdd svona. [...] Pii reedur ekkert vid petta.”

4.2 Sveigjanleg starfslok

Fyrirteeki B og C hafa pa viomidun ad starfsmenn heetti storfum hja fyrirteekinu 1 sidasta lagi
vi0 70 ara aldur. Fyrirteeki B hefur undanfarid verid ad gera sérstaka verktakasamninga vio
starfsmenn eftir ad peir heaetta storfum og vinna peir pa sem radgjafar fyrir fyrirtekio i
skilgreindum verkefnum. Stjérnandi B5 taldi ad pad veeri jakveett fyrir fyrirteekio a0 gera slika
samninga pvi a0: ,,Menn sem hafa verid lengi i rekstrinum pekkja ymsa peetti hans og hérna... pad er
erfitt ad sleppa peim”. 1 fyrirteeki C hefur skapast umraeda um ad hafa sveigjanlegri starfslok pvi
pad er misjafnt hvenaer hentar starfsmonnum ad heetta. Fram ad pessu hafdi enginn
starfsmadur 6skad eftir pvi a0 fa ad vinna lengur en til sjotugs en stundum hefur verio leitad
til starfsmanna til ad fa radgjof eftir ad peir heetta storfum, eins og stjéornandi C5 sagdi: ,, Sumir
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eru bara hafsjér af frédleik sem ad vid saekjum i”. Hja fyrirteeki A heetta starfsmenn & fostum
starfssamningi eftir ad peir verda 70 dra en geta farid & annars konar launpegasamning ef peir
vilja. 54 samningur midar ad pvi ad peir vinni 1 timavinnu eftir pérfum og getu par sem ekki
er skilgreint fast vinnuhlutfall né fost viovera. Viomeelendur hja fyrirteekinu voru mjog
aneegdir med petta fyrirkomulag. Viomeelandi A3 sagdi um fyrirkomulagio:

Mér list bara mjog vel a pad og finnst pad alveg 6metanlegt fyrir fyrirtekio ef folk
er almennt tilbuid ad vera svona backup. [...] Eg held ad pad hljéti ad vera andlega
gott fyrir pessa menn sem eru kalladir inn. Eg hef svona tilfinninguna fyrir pvi ad
petta verdi mjog gott salreent, ad vera ekki bara klipptur 1t.

A naestu fimm 4rum eru um 50 manns ad heetta hja fyrirteeki B og er pad um fimmtungur
af fyrirtaekinu. A sama tima og pessi kynslédaskipti eru & neesta leiti hja fyrirteekinu upplifdu
stjornendur ad pad veeri ekki audvelt fyrir starfsmenn ad byrja ad hugsa um starfslokin og ad
pad veeri akvedin feimni vid ad tala um pau vid pa sem eru ad heetta. Stjornandi B5 sagdi: ,,...
folk veigradi sér vid ad koma og reeda pessi mdl og pad pétti ekki mikil kurteisi ad spyrja eldra folk:
Heyrdu svo ferdu nii ad heetta bradum sko. Hvad eigum vid ad gera i pvi?*” Pvi dkvaodu stjérnendur
ad reyna ad opna a pessar umraedur til ad geta skipulagt betur starfslokin, beedi starfsmannsins
vegna og fyrirtaekisins. Fyrirtaekid var med umraeduprad & netinu sem stdd starfsmonnum til
boda en peir rédu sjalfir hvort beir taekju patt. Umraedan var nafnlaus og voru settar inn
spurningar sem folk gat reett sin 4 milli. Fyrirteekid fékk margar gddar og gagnlegar
upplysingar ut Gr umreedunni og stjornendur leerdu mikid um vidhorf og veentingar pessa
héps. I framhaldinu hélt fyrirtaekid nokkur ndmskeid par sem starfsmoénnum a tilteknum aldri
var bodid ad koma dsamt mokum til ad freedast um ymsa peetti tengda starfslokum, svo sem
fjarmal, lifeyrismal og heilsu. Stjornandi S2 sagoi ad petta hefdi reynst peim mjog vel:

Og 1 kjolfario a pvi fannst mér verda breyting. Pannig a0 f6lk fér ad koma oftar og
spyrja. Pad atti allti einu frumkveaedio ad pessu. Og svo héfum vid lika notad svona
kerfisbundna fasta 1idi eins og frammistodusamtdl sem eru arlega. Og stjornendur
purfa ekkert lengur ad vera med feimni a0 fara ad reeda petta: N eru bara tvo ar
eftir... hver eru pin aform? ...og ertu tilbuinn ...hvernig eigum vid ad undirbua
petta?

4.3 Helstu adferdir vid midlun pekkingar

Fyrirteekin nyttu sér 6ll mjog svipadar adferdir vid ad freeda starfsmenn og midla pekkingu.
Helstu adferdirnar voru samraedur og verkefnavinna, leerddmsfundir eda leerdémsskyrslur,
freedslufyrirlestrar, faghopar og skraning pekkingar. Misjafnt var hvort viomelendur toldu
adferdirnar henta vel pegar verid var ad raeda yfirfeerslu pekkingar fra peim eldri til hinna

yngri.

4.3.1 Verkefnavinna /leidbeinandi

Pegar viomeelendur voru spurdir ad pvi hvernig best veeri ad yfirfeera pekkingu eldri
starfsmanna til peirra yngri voru allir sammala um a0 besta adferdin veeri 1 gegnum samraedur
og a0 félk ynni saman. Pad var adeins aherslumunur 4 milli fyrirteekjanna vardandi pad hvort
reett var um storf eda verkefni i pvi samhengi. I fyrirtekjum A og B var meira talad um ad lata
menn vinna saman i verkefnum eins og vidmeelandi B6 sagdi: ,[ minum huga er bara eina adferdin
til ad gera petta er ad lita menn vinna saman skipulega i verkefnum.” 1 fyrirtaeki C er starfsemin
adeins 00ruvisi en hun er byggd meira upp a dkvednum tilteknum storfum en ekki eins mikid
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i kringum sérstok verkefni eins og hja hinum fyrirteekjunum. Viomeelandi C3 lysti
yfirfeerslunni pannig:

...ef pt ert med einhvern einn dkvedinn starfsmann sem er ad heetta og pt parft ad
na ad bora i hausinn & honum 4dur en hann fer, [...] pa held ég ad min skodun er
ad menn pyrftu ad vinna saman 1 einhvern tima, i raun og veru i einu starfi.

Flestir viomeelendur fra fyrirteeki A toldu ad verid veeri ad nota leidbeinendadeetlun i
peirra fyrirteeki ad einhverju leyti en ekki mjog medvitad, pad gerodist helst 1 kringum verkefni.
Vidmeelendur A4 og Al nefndu sérstaklega ad vidkomandi pyrfti ad hafa tiltekio hlutverk 1
verkefninu, hann geeti ekki bara fylgst med. Vidmeelandi A6 sagdi ao:

Ja, kannski gerist petta svona dsjalfratt. [...] X er eldri og er svona, fer fyrir
verkefninu og Y er med honum i pessu sko. Pad er alveg klarlega a0 fara 4 milli
einhverskonar tengsl, en pad er ekkert medvitad. Pad bara gerist pvi peir eru bara
saman i verkefnum og saman 4 fundum og fylgjast alveg ad i gegnum allt ferlio.

bPad var ekki eins mikil samsvorun 1 svorum viomeelenda fra fyrirteekjum B og C.
Vidomeelendur fra fyrirteeki C toldu ad petta veeri ekki mikid notad hja peim en voru mjog
jakveedir fyrir pvi ad yfirfeera med peim heetti. I pvi fyrirteeki var lika meira verid ad tengja
pessa aeetlun vid tiltekin storf en ekki dkvedna sérfraedipekkingu. Stjornandi C5 sagdi fra pvi
a0 allir starfsmenn geta s6tt um ad f4 leidbeinanda (e. mentor) ef peir vilja leera af 66rum, 6had
aldri, en fair hefdu nytt sér pad fram ad pessu. Pad voru blondud svor fra fyrirteeki B en
helmingur vidmelenda sagdi ad pad veeri verid ad nota pessa leidbeinandaadferd hja
einhverjum adilum en ekki nogu skipulega, petta pyrfti ad fara fram i gegnum verkefnin.
Vidmeelandi B3 var settur markvisst i verkefni med 60rum eldri med pad fyrir augum ad hann
etti ad afla sér pekkingar og fa leidsdgn fra peim eldri. Peir h6fdu unnid saman i verkefninu 1
nokkur ar og var hann mjog anegdur med pad fyrirkomulag. Hann lysti fyrirkomulaginu

pannig:

...a0 vid myndum vinna dalitid saman og ég myndi reyna a0 leera hja honum og fa
svona hja honum pa pekkingu sem hann hefur unnio sér i gegnum tidina, sem er
alveg gifurleg sko. Petta var nt ekki hugsad sem pu veist ad sitja saman og reeda
hlutina heldur ad petta mundi bara gerast.

[ vidtolum vid fjéra vidmeelendur kom adeins upp umreeda um hve langur timi veeri
heefilegur fyrir pann yngri til ad fylgjast med peim eldri til ad yfirfeera tiltekna pekkingu.
Vidmeelandi C5 sagdi fra pvi ad pau hefou haft folk saman 1 eitt ar til ad yfirfeera pekkingu og
pad hafi verid of langt og taldi hann pvi ad prir til sex manudir veeri heefilegur timi.
Vidmeelandi B1 nefndi ad pad pyrfti ad setja yngri starfsmanninn med peim eldri i eitt til tvo
verkefni pannig a0 pad naedist ad yfirfeera pekkinguna vel. Pau verkefni sem vidmeelandi
visadi til taka morg ar. Pad sama sagdi viomeelandi B3 sem hefur verid ad vinna vid hlid eldri
starfsmanns 1 rum prju ar { tilteknu verkefni. Hann taldi sig purfa lengri tima med honum, ad
minnsta kosti ad na ad klara ad fara i gegnum allt verkefnid saman. Munurinn & pessum tima
stafar veentanlega af pvi ad i fyrirtaeki C er meira verid a0 tala um tiltekin storf sem eru i fastara
formi @ medan hinir reeddu meira um teknilega sérpekkingu i stéorum verkefnum sem taka
morg ar.
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4.3.2  Fradslufyrirlestrar/faghopar

[ 6llum fyrirtekjunum voru haldnir einhvers konar fraedslufyrirlestrar fyrir starfsfolk. I
fyrirtekjum C og B voru reglulega haldnar stuttar kynningar a4 peim verkefnum sem
fyrirtaeekin unnu ad, en einnig voru almenn fraedsluerindi eins og til deemis um mataraedi og
heilsu. Fyrirteeki C hélt einnig toluvert af innanhtssnamskeidum par sem starfsmenn kenndu
a4 ymis forrit eda teeki. Vidmelendur voru sammadla um ad kynningar 4 verkefnum
fyrirtaekisins veeru af hinu gdda en ekki til pess fallin ad yfirfeera pekkingu eins og vidmeelandi
B4 lysti:

...6g held a0 pad geti ekki veri0 yfirfeersla pekkingar vegna pess ad pad er meira
svona...petta er meira verid ad kynna starfsménnum, svo ad peir séu upplystir. Eg
myndi ekki kalla pad yfirfeerslu pekkingar. Heldur meira svona yfirfeerslu a
frodleik til starfsmanna en ekki svona detail fyrirlestrar.

[ fyrirteeki A voru einnig verkefnakynningar og almennir fyrirlestrar um ymiss konar
mélefni fyrir alla starfsmenn. Aherslan hafdi p6 adeins breyst sidasta 4rid eftir ad farid var af
stad me0 faghopastarf. P4 hefur sérheefdara efni, sem tengist fagstarfinu meira, verio tekid fyrir
i fyrirlestrum. Baedi peir eldri og yngri midludu reynslu sinni en einnig var eitthvad um ad
utanadkomandi sérfreedingar héldu sérheaefd erindi. Viomaelendur voru almennt mjog anaegdir
med faghdpastarfid og toldu pad naudsynlegt til ad midla pekkingu innan fyrirtekisins en
kannski ekki neegilega gdda adferd til ad yfirfeera pekkingu milli tiltekinna adila. Peir toldu po
ad yngri starfsmennirnir leerou mikio af pvi heyra hverju adrir veeru ad vinna ad i sambeerilegu
fagi og styrktu pannig tengslanet sitt. Viomeelandi A4 sagdi um faghdpana:

...en ef pu ert kominn 1 sérfreedipekkingu pa ertu ad tala um hvernig pu leysir
virkileg vandamal, pua setur pad ekkert endilega inn 1 pessa fyrirlestra. En pad sem
pu greedir nattarulega er ad heyra hvad hinir eru ad gera. Og svo pegar pu sjalfur
lendir i dkvednu vandamali pa getur pu sest nidur med viokomandi og ert bara
me0 svipad deemi um pad sem fyrirlesturinn var um... hvernig leystud pio petta?

Fyrirteki B og C voru ekki med mjog virka faghdpa. Stjornandi C5 sagoi ad pad hefdi veriod
reynt ad halda 1ti faghdpastarfi en ad pad hefdi ekki gengio naegilega vel. Naudsynlegt veeri
ao petta starf veeri sjalfsprottido og ad folk seei virdid i pvi. Stjdrnandi B5 sagdi ad pad veeru
einhverjir starfandi faghdpar en adrir viomeelendur fra fyrirteekinu virtust ekki vera mjog
medvitadir um pad starf.

4.3.3  Lardomsfundir/lerdémsskyrslur

Fyrirteeki B og C nyttu sér pad toluvert ad halda leerddmsfundi og gera leerddmsskyrslur eftir
verkefni en minna var um pad hjé fyrirtaeki A. A leerdémsfundum var farid yfir hvad gekk vel
og hvad hefdi matt fara betur, en p6 voru ekki allir sem stérfudu i verkefninu bodadir.
Vidmeelandi B1 lysti leerdomsfundunum pannig;:

Pad er meira svona almennt, pad er verid ad gera grein fyrir hvad gekk vel og hvad
gekk ekki vel og svona kynna pad og fara yfir pad 1 hopi. Ekki beint svona verid
a0 tala um hvernig menn ettu ad gera hlutina, heldur einstok atridi sem menn
pikka ut tr, hvad gekk vel og kannski adallega hvad var ekki i lagi og hvad menn
telja ad menn meettu gera betur. Pad er nattarulega mjog gagnlegt.
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Vidmeelendur voru flestir sammala um ad pessir lerdomsfundir veeru ekki besta leidin til
a0 yfirfeera pekkingu 4 milli einstaklinga en hins vegar geeti pessi adferd nyst sem leerdémur
a milli verkefna, eins og viomeelandi B6 sag0i: ,, Pannig ad petta er notad innan verksins og ég hugsa
mér ad nota petta lika milli verkefna niina. Pannig ad par koma nattiirulega yngri og eldri ad i bland vid
verkefnid eins og vid d. En ad gera petta skipulega 4 milli einstaklinga hofum vid ekki
gert.” Vidmeelandi A4 taldi a0 petta veeri goo leio til ad feera pekkingu fra peim eldri til peirra

yngri:

Ja, pa hugsadi ég um leid og vid sjaum villu 1 gognunum okkar pa byrjum vio a
pessari lessons learned skyrslu strax. P4 er bara logbdk i verkinu hvad ma betur
fara svo fyllum vid inn 1 petta jafn6dum og svo fer petta inn 1 skyrsluform i lok
verks. Og svo er ad muna a0 setja petta ekki bara upp 1 hillu og gleyma pessu, pad
er vandamal lika. En pad er pa akvedid verklag ad bua til svona og koma pessu inn
i verkin a0, pvi peir sem lesa petta leera af pessu.

4.3.4  Skraning gagna

Stér hluti vidomeelenda nefndi ad mikil pekking laegi 1 skraningu gagna 1 fyrirteekjunum og pa
sérstaklega vidmeelendur fra fyrirtekjum A og B. Um helmingur vidmeelenda taldi ad pratt
fyrir a0 mikil pekking leegi i pessum gognum pa keemu pau aldrei i stadinn fyrir félagsleg
samskipti eda samreedur. Viomeelandi B5 taldi ao: ,,...pannig byggist audvitad upp pekking og
adgengileiki ad gognum. Og pad er haegt ad lera mikid af pvi. En svo er petta lika bara pessi ,,hands
on” reynsla sem ad parf ad skila sér. Og pad gerist milli folks, pad gerist ekki af pappir.” Prir
viomeelendanna, A4, B4 og A3, toldu a0 petta veeri g0 adferd til ad midla pekkingu fra peim
eldri til hinna yngri. Viomaelendur voru pé sammala um ad pad veeri aldrei haegt ad skra alla
pekkingu nidur. Vidmeelendur A5 og B1 t6ludu sérstaklega um fyrirteekjapekkingu og ad
skraning gagna veeri besta leidin til ad vardveita pa pekkingu. Vidmeelandi A5 lysti pvi ad
hann hefdi verid ad vinna ad verkefni sem var sidast unnid ad i kringum 1960 og fann hann
beedi teikningar og handskrifada minnispunkta sem gerdu honum kleift ad vinna verkefnio
afram:

Ef a0 menn passa bara ad dokkumentera pad sem peir gera, pa skrifa kannski stutta
greinagero eda allavega hafa eitthvad 4 bladi, sem var astaedan fyrir pvi ad eitthvad
var gert svona og svona, pa er pad alveg naegjanleg midlun pekkingar eftir ad
menn eru farnir. [...] Pad er pad sem tryggir a0 pekkingin hverfi ekki. [...] ...pad er
alveg otrulegt hvad svona upplysingar eru mikils virdi eftir aratugi stundum.

Fyrirteekin voru ekki mikid ad nyta sér teekni til ad midla pekkingu en 6l fyrirteekin voru
samt med fjarfundabtinad sem audveldadi adgengi peirra starfsmanna, sem ekki voru i
hofudstodvunum, ad pvi ad fylgjast med fyrirlestrum og fundum. Pegar viomeelendur voru
spurdir ut 1 hvort peir veeru ad nyta sér, eda geetu sé0 fyrir sér ad nota, til deemis spjallvefi eda
»spurt-og-svarad-siour” til ad yfirfeera pekkingu pa var svario neikveett.

Oll fyrirteekin eru med vottad gaedakerfi samkveemt 1SO-9001 stadlinum og eru med
einhverskonar skraningarkerfi fyrir gégn. Einnig hofou 6ll fyrirteeki mannaudskerfi sem hélt
utan um upplysingar um starfmenn og pekkingu peirra.

4.4  Helstu hvatar og hindranir

Pegar vidmeelendur voru spurdir um helstu hindranir sem peir geetu séd vio yfirferslu
pekkingar i fyrirteki sinu voru flestir vidmeelendur sammala um ad helstu hindranirnar veeru
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timaskortur og of mikid vinnudlag. Tveir viomeelendur, A6 og B3, nefndu ad timinn eetti ekki
ad vera hindrun par sem ad yfirfeerslan feeri fram 1 gegnum verkefnavinnu. Viomeelandi B3
taldi a0 peir eldri geefu sér alveg tima fyrir petta:

...0g fer til peirra med vandamalin og svona og fraedist pannig, ég hef aldrei lent 1
a0 peir segi ,€g hef ekki tima 1 petta, taladu vid einhvern annan.” Peir hafa alveg
tima { petta. [...] Petta er partur af vinnunni, verkefninu a0 sekja sér pekkinguna,
petta er bara partur af pvi.

Ekki var mikill munur & svorum milli fyrirteekja pegar vidmeelendur voru spurdir hvort
peir upplifdu hvatningu fra stjornendum til ad midla. Flestir viomeelendurnir toldu ad
stjornendur veeru almennt ekki mikid ad hvetja til midlunar. Vidmeelandi C3 taldi ad
stjornendur meettu hvetja meira en ad hugsunin veeri p6 ad breytast: Jd, ég held ad peir meaettu
alveg gera pad, held ad pad meetti alveg gera pad sko... og hérna en mér finnst eins 0g pad sé smdam saman
ad gerast. Kannski ekki komid i ord en adeins farid ad birtast i gjordum.” Fjorir viomeelendur, A6, B3,
B5 og B6, voru adeins jakveedari fyrir pvi ad stjiornendur hvettu til midlunar en pad var kannski
ekki mjog afgerandi og eingdngu i peirra neerumhverfi, eins og viomeelandi A6 ordadi pao:
., J4, ég held ad pad sé hvatning, hiin er ekkert s6g0 neitt hdtt, en ég held ad pad sé enginn ad draga neinn
niour i pessu... ég held pad ekki.”

Helmingur vidmelenda nefndi ad pad veeri akvedin hindrun ad hafa ekki markvissara
verklag og skipulag i kringum pessa yfirfeerslu. Ekki var munur 4 hlutfalli svarenda & milli
fyrirtaekja.

Vidmeelendur toldu ad vinnuadstadan hefdi einnig ahrif 4 yfirfeerslu pekkingar. Fyrirteki
A er me0 opin vinnurymi en faa 1 hverju rymi par sem radad er eftir fagsvioum. Fyrirteki B er
ad proa sitt vinnurymi og er ad fara fra lokudum skrifstofum i opin rymi en med faum
starfsmonnum 1 hverju rymi. Svidin voru ad einhverjum hluta 4 somu haed en ekki 6ll og ad
hluta til voru akvedin sveedi fyrir pa sem vinna saman 1 verkefni. Fyrirteeki C er 1 tveimur
byggingum og 1 peirri byggingu par sem viomelendur héfdu adstoou var stér salur med
opnum rymum. Hluti af svidinu var 1 hinni byggingunni. Starfsmenn 1 fyrirteeki A voru flestir
mjog aneegdir med vinnuadstdduna og nidurrédun starfsmanna i rymin. Peir toldu ad rymin
og nidurrédun starfsmanna 1 pau veeru akvedinn hvati fyrir midlun pekkingar sem og funda-
og kaffiadstadan sem veeri fyrir hendi: Vidmeelandi A5 sagdi ad:

...pad er nattirulega vinnuherbergi hérna. Eg held ad pad sé komid eitt 4 hvern
hluta. Pad er rosalega fint ad hafa pau svona fyrir spjall. Pad er naudsynlegt ad hafa
svoleidis. [...] og lika kaffispjall og svona hluti madur fer oft ad raeda eitthvad
vinnutengt 1 kaffispjallinu pannig ad pad er bara mjog finn kaltur milli
starfsmanna par.

Ekki voru allir hlynntir breytingunum { fyrirteeki B en meirihlutinn var p6 dnegour og
taldi petta vera til mikilla bota til ad auka midlun og yfirfeerslu pekkingar. Eins og viomeelandi
B6 taladi um: ,,Og ég held ad petta skipti mali sko i pekkingaryfirfeerslu. Pu ert bara hérna i 60ruvisi
sambandi vid samstarfsmenn pina { svona opnu rymi.” 1 fyrirtaeki C eru starfsmenn 1 stérum sal og
toldu vidmeelendur pad vera fint en po hefdi petta galla lika.

Fyrirteeki A skar sig ut pegar reett var um hvort ad kostnadur eda fjarhagsleg markmio
veeru akvedin hindrun vid yfirfeerslu pekkingar en flestir t6ldu ad pad veeri dkvedin hindrun.
Fyrirteeki A er raogjafarfyrirteeki sem selur at tima starfsmanna og téldu viomeelendur ad
yngri starfsmadur veeri ekki settur med eldri starfsmanni i verkefni nema pad veeri haegt ad
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selja tima hans ut a0 einhverju leyti, pvi annars beeri verkefnid sig ekki. Fyrirteeki B og C selja
ekki ut tima starfsmanna og toldu viomeelendur almennt ad kostnadur veeri ekki hindrun.
Tveir viomaelendur, C5 og B6, sogou ad kostnadurinn vid ad hafa tvo adila ad pjalfast lengi
hlid vid hlid 1 storfum veeri stundum 4kvedin hindrun hja peim.

4.5  Er ogn fyrir fyrirtaekin ad tapa pekkingu?

Pad voru mismunandi svor milli fyrirteekja pegar viomeelendur voru spurdir ut i hvort ad peir
teldu ad pad veeri ogn fyrir fyrirteekin, ef horft veeri til neestu fimm til tiu ara, ad sérhaefd
pekking tapadist sem ekki veeri buid ad yfirfeera. Viomeelendur fra fyrirteeki A voru allir
sammala um ad pad veeri akvedin heetta fyrir fyrirteekid ad tapa sérheefori pekkingu a
akvednum fagsvioum. Viomeelandi A4 taldi ad pad veeri mikil 6gn par sem ad peir eldri byggju
yfir svo vidtekri pekkingu: ,,Vid erum ad missa kynslddina sem er med overall pekkingu, vidteeka
pekkingu eins og X sem er med heilu virkjanirnar og vid purfum ad senda prja til fjora i stadinn.” Flestir
viomeelendur fra fyrirteeki B toldu petta ekki vera mikla heettu fyrir fyrirtaekio en tveir af peim
nefndu samt tiltekid teeknisvid sem peir hefou dhyggjur af. Viomeelandi B1 taldi a0 fyrirtekio
steedi frammi fyrir mikill 6gn & neestu arum: ,,Jd, ég hef dhyggjur af pvi ad pad fjari it alveg gridarleg
pekking med peim gomlu og reyndu starfsménnum sem vid ndum ekki ad yfirfera.” Hja viomeelendum
fyrirteekis C voru mjog mismunandi svor. Viomelendur C2 og C5 téldu einhverja heettu a
ferdinni og taladi C5 sérstaklega um heettu hja ionadarménnum. Vidmeelandi C1 taldi ad pad
veeri ekki mikil dgn par sem fyrirteekid myndi alltaf na ad brua bilid: ,Eg bara efast um pad, pad
kemur alltaf madur i manns stad. [...] P6 ad pad verdi kannski erfitt 4 timabili en vid leysum pad, pad er
min skodun.” Vidmeelandi C3 taldi ad fyrirteekio hefdi pegar misst it mikla pekkingu fyrir
nokkrum drum sidan:

Eg held ad vid héfum upplifad pa 6gn meira 4 sidustu drum, ég held pad. Pad eru
pad margir af eldri kynslodinni sem eru heettir og pad for mikil pekking, og var
ekkert 1 Ollum tilfellum vel heppnud tilfeersla 4 pekkingu eda millifeersla &
pekkingu. En ég held ad... audvitad ef pad fer einhver sem er reynslumikill og pad
kemur einhver annar i stadinn, pad fer alltaf eitthvad ut pad gerir pad alltaf
eitthvad, en ég sé ekki storar dgnanir i pvi nina. Fannst paer vera meir adur, en
einhvern veginn hefur petta blessast allt saman.

Fyrirteekin hafa greinilega mismunandi syn 4 hvort ad pad sé einhver heetta 4 feroum
framundan hja peim. Fyrirteeki A er med einsleitustu svorin en hja pvi fyrirteki er ekki eins
fjolbreytt starfsemi eins og i hinum fyrirteekjunum. Um 60% starfsmanna eru verkfraedingar
eda teeknifreedingar og par er mikil sérfreedipekking 4 dkvednum fagsvidum. A neestu tiu drum
munu um 17% starfsmanna nd 70 dra aldri en peir geta sidan unnid afram eftir pad samkvaemt
timavinnusamningi. Fyrirteeki B er meira 1 rekstri og verkefnastyringu og toldu vidomeelendur
a0 su pekking veeri hja morgum adilum og pvi ekki mikil heetta & ferd. Hins vegar toldu
viomeelendur ad pad Dpyrfti ad hafa meiri ahyggjur af peim hluta sem snyr ad
teeknipekkingunni. Fyrirteeki B er med haestan medalaldur eda rim 50 ar og a naestu tiu a&rum
er um fjoroungur fyrirteekisins ad fara ad lata af storfum. Fyrirteeki C er med mjog fjolbreyttan
hop starfsmanna og er meira 1 rekstri og verkefnastyringu eins og fyrirteeki B. Um 19%
starfsmanna eru a0 fara ad heetta storfum 4 neestu tiu drum hja fyrirteki C.
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4.6 Munur d milli kynsléda

Vidmeelendur voru spurdir hvort peir teldu ad pad veeri einhver munur & adferdum sem X-
kynslodin og uppgangskynslodin kysu ad nota til ad leera eda til ad midla pekkingu. Mjog
sambeerileg vidhorf komu fram & milli kynslodanna. Flestir toldu ad pad veeri ekki mikill
munur a pessum tveimur kynslodum sem pyrfti ad hafa dhyggjur af eda hindradi ad einhverju
leyti samskipti peirra eda yfirfeerslu pekkingar. Nefnt var ad eldri kynslédin veeri ekki eins
teekniveedd og st yngri en pad var ekki talin mikil hindrun. Vidmeelandi A6 af X-kynslodinni
taldi ad yngri kynslodin veeri fremur ad midla teeknipekkingu sinni yfir til peirra eldri.
Vidmeelandi B2 af eldri kynslédinni taldi ad peim yngri fyndust adferdirnar hja peim eldri
eitthvad gamaldags par sem peir vildu nyta samraedur eda fyrirlestra til ad yfirfeera pekkingu.
Ahugavert var ad pegar yngri kynslédin var spurd hvort ad pad ad haegt veeri ad fara 4 netid
og leita sér ad upplysingum geeti komi i stadinn fyrir ad reeda vid pa eldri pa toldu peir ekki
svo vera, pad keemi ekkert 1 stadinn fyrir félagslegu samskiptin og samreedurnar augliti til
auglitis.

Einnig voru viomelendur spurdir ad pvi hvort peir teldu ad pad veeri einhver munur a
vidhorfi pessara kynsldda til vinnunnar eda & 60rum lifsgildum sem geeti haft dhrif 4 samskipti
peirra eda yfirfeerslu pekkingar. Aftur voru kynslédirnar ad mestu sammala og toldu alla jafna
a0 pad veeri ekki munur sem hefdi mikil ahrif. Pad sem flestir nefndu var ad eldri kynslédin
ynni liklegast meira par sem yngri kynslédin veeri meira ad sinna fjolskyldunni, en samt gat
pad lika verid einstaklingsbundio. Vidmeelandi A2 af eldri kynslédinni nefndi einnig ad hann
teldi ad pad veeri oft meiri munur 4 milli einstaklinga en & milli kynsl6da.

Stjornendur to6ldu almennt ekki vera mikinn mun 4 kynslodum eins og X-kynslédinni og
uppgangskynslédinni, en hugsanlega veeri meiri munur & peim kynslédum sem 4 eftir keemu.
Stjornandi C5 taldi ad yngri kynslodin vildi fa freedslu meira a rafreenu formi og geta pa styrt
henni meira sjalf en peir eldri vildu hafa formfastara kennslufyrirkomulag. Stjornendur Bé og
A7 toldu a0 par sem besta leidin til ad yfirfeera pekkingu veeri i gegnum verkefni pa veeri ekki
mikill munur & kynslédunum en B6 nefndi ad hugsanlega vildu peir yngri seekja meira i kerfi
og forrit til ad vinna fyrir sig. Stjornandi B5 taldi ad pad veeri ekki neinn munur 4 pessum
tveimur kynslédum sem hefdi einhver ahrif 4 samvinnu peirra. Hvad vardar mun 4 vidhorfum
og gildum pa toldu stjornendur B6 og A7 ad pad rikti minni hollusta gagnvart vinnunni hja X-
kynslodinni og taldi stjornandi B6 ad pad geeti haft ahrif & arangur yfirfeerslunnar par sem
meiri hreyfing veeri & yngra folkinu 4 milli fyrirteekja.



90 Timarit um vidskipti og efnahagsmadl

4.7 Nidurstoour dregnar saman
Tafla 3 dregur saman helstu nidurstodur sem komio hafa fram i vidtolunum hér ad framan.

Tafla 3. Samantekt & nidurstodum vidtala.

Fyrirteeki A Fyrirteki B Fyrirteki C

G608 menning fyrir midlun eldri
starfsmanna Ja - en persénubundid Ja - en persénubundio Ja - en persénubundid
Verkefnavinna/samreedur,

V erkefnavinna/samraedur, freedslufy rirlestrar,leerddms-  Verkefnavinna/samraedur,

Helstu adferdir vid yfirfeerslu faghdpar, freedslufyrirlestrar,  skyrslur/fundir, skraning freedslufy rirlestrar,leerdé ms-
pekkingar skraning gagna gagna skyrslur, skraning gagna
Timaskortur/vinnualag,
Helstu hindranir vid y firfeerslu markvissara verklag, Timaskortur/vinnualag, Timaskortur/vinnualag,
pekking ar fijarhagsleg vidmid markvissara verklag markvissara verklag
Traust, gott samband, Traust, gott samband, Traust, gott samband,

naleegd, hvatning stjérnenda, nalegd, hvatning stjomenda, naleegd, hvatning stjornenda,
Hvad sty dur vio y firfeerslu pekkingar opin vinnury mi opin vinnurymi opin vinnury mi

Ogn ad missa Gt pekkingu 4 nestu

5-10 &rum Ja - &4 vissum svidum Ekki mikil - { vissum hluta Ekki mikil

5 Umraedur

Fyrri rannsdknarspurning greinarinnar laut ad pvi hvort fyrirteekin hefdu moétad sér stefnu
eda ferla vid yfirfeerslu pekkingar og hvada adferdafraedi pau nyttu sér. Eins og fram hefur
komid pa hafa fyrirteekin ekki motad sér stefnu né tekid upp formlega ferla vio ad vista og
midla pekkingu peirra starfsmanna sem bratt fara & eftirlaun. Islensk orkufyrirteeki virdast
pannig vera komin skemur 4 veg en morg orkufyrirteeki { Evropu (Estorff og Debarberis, 2010;
Marques o.f1., 2015; Pettersen, 2015), p6 ad morg erlend fyrirteeki séu einnig aftarlega a merinni
i pessum efnum (Kuyken, Ebrahimi og Saives, 2009; Liebowitz, 2011). Stjérnendur
fyrirteekjanna toldu hins vegar naudsynlegt ad setja upp formlegt ferli a neestunni. Fyrirteekin
hofou ymiss konar greiningar til ad meta aldurssamsetningu starfsmanna og hverjir veeru ad
fara ad heetta storfum & neestunni. Ad einhverju leyti voru pau einnig ad greina pekkingu
pessara starfsmanna en ekki mjog skipulega p6. Mjog algengt er ad fyrirteki fari i gegnum
pessa hluta greiningarinnar en haldi henni ekki &fram (Levy, 2011). Allir vidmeelendur téldu
a0 besta leidin til a0 yfirfeera pekkingu veeri ad vinna saman i verkefnum og er pad i samreemi
vid rannsékn McNichols (2010) & geimverkfraedingum. Pad er einnig i samreemi vid adrar
rannsOknir & veenlegum leidum vid midlun pekkingar (Calo, 2008; Davenport og Prusak, 2000;
Ellis, 2001; Hong o.fl., 2011; Nonaka og Takeuchi, 1995; O'Dell & Greyson, 1998). Yfirfeerslan
fer fram 1 gegnum verkefnavinnu med pvi ad reda lausnir og raunveruleg vandamal og ad
peir yngri spyrja spurninga. Hins vegar var ekki mikid um ad hinir yngri og eldri veeru
markvisst settir saman 1 verkefni til ad tryggja ad tiltekin afmorkud pekking feerdist yfir.
Fyrirteekin nyttu sér einnig faghdpa, freedslufyrirlestra, leerddmsfundi og skraningu gagna til
a0 midla pekkingu en vidmeelendur toldu ad peer adferdir hentudu sidur til ad yfirfeera
pekkingu fra eldri starfsmonnum til peirra yngri.



Elin Greta Stefdnsdottir og Ingi Riinar Edvardsson: Eldri starfsmenn 91

Sidari rannsOknarspurningin snerist um hvort einhverjar hindranir veeru hja fyrir-
tekjunum vid midlun pekkingar hja uppgangskynsléd og X-kynslod og hverjar peer veeru.
Algengustu hindranirnar sem vidmeelendur nefndu voru timaskortur og vinnualag en
rannsoknir hafa lengi synt ad pad séu algengustu hindranirnar vid midlun pekkingar. Ekki er
gert rad fyrir ad midla pekkingu i daglegum storfum starfsmanna pratt fyrir ad stjornendur
atti sig 4 mikilveegi pess ad midla (O'Dell og Grayson, 1998; Davenport og Pruzak, 2000;
McNichols, 2010). Algengt er ad stjornendur meti fjarhagslega afkomu til skemmri tima meira
en ad midla pekkingu fyrir fyrirteekio til lengri tima (Lin o.fl, 2009; McNichols, 2010; Riege,
2005). Sérstaklega er petta pekkt hja pekkingarfyrirteekjum eins og radgjafafyrirteekjum sem
meta sérfraedipekkingu starfsmanna oft meira til ad selja it en ad midla afram (O’Dell og
Grayson, 1998). Viomalendur fra fyrirtaeki A t6ludu helst um ad fjarhagsleg markmid vaeru
akvedin hindrun vid yfirfeerslu pekkingar, en fyrirteekid selur ut sérfreedipekkingu
starfsmanna og toldu starfsmenn ad pad geeti haft pau ahrif ad yngri starfsmadur veeri sidur
settur med eldri starfsmanni { verkefni, nema haegt veeri a0 selja it timana hans. Einnig toldu
viomeelendur fra 6llum fyrirteekjum ad pad veeri dakvedin hindrun ad ekki veeri négu markvisst
verklag vi0 yfirfeersluna.

Til a0 yfirfeerslan gangi sem best fyrir sig er naudsynlegt ad traust og gott samband sé &
milli einstaklinga og ad pad sé vilji til ad midla pekkingu hja peim eldri og er pad 1 samreemi
vid sambeerilega rannsokn hja McNichols (2010). Einnig nefndu vidmeelendur ad naleegd milli
einstaklinga skipti miklu mali til ad auka vi0 yfirfeerslu pekkingar og pa hjalpar ad hafa opid
vinnurymi sem er i samreemi vid adrar rannsoknir (Jones, 2005; Joy og Haynes, 2011;
McNichols, 2010). Ad fa hvatningu og studning fra stjornendum var lika talid mjog mikilveegt
til a0 pekkingin feerist & milli en viomelendur t6ldu pad vanta upp & i fyrirtekjunum.
Rannsdknir hafa synt ad ef stjornendur eru jakveedir og hvetja til midlunar hafi pad mikil ahrif
(Allen, 2010; McNichols, 2010; Oddou ofl., 2013). Ekki kom fram mikill munur a vidhorfi eldri
og yngri starfsmanna til yfirfeerslu pekkingar. Uppgangskynsl6din vildi midla meira og toldu
yngri starfsmenn ekki leitad neegilega mikid til sin. X-kynslodin taldi uppgangskynslodina
ekki midla neegjanlegri pekkingu til yngri starfsmanna. Einnig vildi X-kynslédin leita eftir
pekkingunni & sinum forsendum og pegar sér hentadi. Pessi 6lika upplifun kynslédanna hvor
& annarri geeti falio 1 sér hindrun vid pekkingarmidlun.

Nidurstodurnar eru 1 samraemi vid sambeerilega rannsokn sem McNichols (2010) gerdi &
geimverkfraedingum. Viomeelendur i henni toldu ad fyrirteekin styddu ekki neegjanlega vel
vio yfirfeerslu pekkingar né hefdu pau einhverja formlega stefnu eda ferla til pess.
Arangursrikasta leidin til ad midla fra eldri starfsmonnum til peirra yngri veeri ad nota
leidbeinendaaeetlun og ad pad pyrfti traust og gdéd samskipti til ad yfirfeerslan gengi vel fyrir
sig. Nidurstodur rannsoknarinnar syndu ad pad veeri mjog mikilveegt ad hafa naleegd 1 rymi a
milli einstaklinga til ad yfirfeerslan yrdi sem arangursrikust. Helstu hindranirnar voru skortur
a tima, vinnudlag og fjarhagslegar skordur. Stjérnendur pyrftu ad hvetja meira og geeta pess
a0 gefa starfsmonnum tima til ad fa ad midla. Kynslédirnar i rannsokn McNichols toldu heldur
ekki ad pad veeri mikill munur a milli kynslédanna sem hindradi yfirfeerslu pekkingar.
Nidurstodur hennar leiddu samt 1 1jos ad hugsanlega veeri meiri munur a milli kynslédanna
en peer gerdu sér grein fyrir. X-kynslédin upplifdi ad eldri kynslédin héldi viljandi ad sér
pekkingu vegna hraedslu vid ad missa voldin. Uppgangskynslédinni fannst aftur & méti eins
og yngri kynslédin syndi peim eldri ekki neegilega virdingu. McNichols velti pvi upp hvort ad
einhvers konar samskiptaleysi og misskilningi veeri um ad kenna. Parna a milli veeri bil sem
pyrfti ad brua svo ad yfirfeersla pekkingar gengi betur fyrir sig.
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Sidustu dratugina hefur ordid veruleg proun hja islenskum orkufyrirteekjum og mikil
pekking hefur myndast & uppbyggingu orkuvera. Mikilvaegt er ad vardveita pessa pekkingu.
Starfsemi patttokufyrirteekjanna er ad mestu verkefnamioud par sem yngri og eldri starfsmenn
vinna mikid saman. Pekking hefur par af leidandi feerst yfir a0 einhverju leyti i gegnum
verkefnin, beedi medvitad og dmedvitad. Helsta 6gnin vid ad missa ut pekkingu virtist vera hja
fyrirteeki A sem er radgjafarfyrirteeki og peim hluta fyrirteekis B sem snyr ad teknipekkingu.
Pad sem gerir yfirfeerslu pekkingar 1 orkufyrirteekjum sérstaklega mikilveega er pad ad oft &
tidoum eru petta stér verkefni sem nd yfir morg ar og getur 1idid langur timi & milli verkefna.
Pvi er naudsynlegt ad fyrirteekin skipuleggi vel yfirfeerslu pekkingar pegar verkefnin eru i
gangi, medal annars med pvi a0 setja yngri starfsmenn medvitad med peim eldri til ad leera af.
Nokkrir vidmeelendur toldu ad fyrirtaekin veeru ekki ad nyta neegjanlega vel teekifeerin i pessu
storu verkefnum til ad yfirfeera pekkinguna til peirra yngri, sérstaklega hja fyrirteeki A. Eins
og aour hefur komio fram er fyrirteeki A rddgjafarfyrirteeki sem selur ut tima starfsmanna og
eru asteedurnar pvi oft tengdar fjarhagslegum markmidum par sem ekki er gert rad fyrir nema
akvednum fjolda tima i verkefnin. Pessu parf ad huga mjog vel ad og purfa beedi verksalar og
verkkaupar ad geeta pess ad pad sé vilji og svigrum til ad leyfa yngri starfsmonnum ad koma
ad storum og floknum verkefnum til pess ad 6ll mikilveeg pekking ferist afram a milli
kynsléda.

5.1 Takmarkanir

Takmarkanir rannsoknarinnar felast 1 pvi ad alheefingargildi hennar er takmarkad ut fyrir pau
fyrirteeki sem patt toku i rannsdkninni par sem hun byggist & eigindlegri rannsokn.
Nidurstodur rannsoknarinnar er hins vegar gott vegarnesti til frekari rannsdkna 4 pessu svioi.

Eins og fram hefur komid er annar greinarhofunda mannaudsstjori hja einu af
patttokufyrirteekjunum og geeti pad haft ahrif & svor viomelenda. Vidmelendum var gert
grein fyrir ad tranadur rikti um allt pad sem fram kaemi og ad rannsakandi vildi f4 heidarlegt
alit fra peim a pvi sem spurt var um. Einnig tilkynnti hann viomeelendum fra hinum
fyrirteekjunum ad hann veeri mannaudsstjori hja viokomandi fyrirteeki. P6 ad rannsakandi hafi
purft ad vera sérstaklega medvitadur um ad syna ekki hlutdraegni pa telur hann ad petta hafi
lika haft sina kosti. Pad ad pekkja vel inn & greinina og pau verkefni sem vidmeelendur voru
a0 vinna ad, beedi 1 fyrirteekinu sem rannsakandi vinnur hja sem og hja hinum fyrirteekjunum,
hjalpadi til vid ad fa meiri dypt og skilning & vidfangsefninu sem og ad byggja upp traust vio
viomeelendur.

5.2 Frekari rannsoknir

Greinahofundar telja ad pad myndi auka areidanleika rannsdknarinnar ad endurtaka hana 1
fleiri fyrirteekjum innan orkugeirans. Einnig veeri fengur ad pvi ad gera rannsoknir a fleiri
atvinnugreinum sem bua yfir hau hlutfalli haskélamenntadra einstaklinga, svo sem innan
sjukrastofnana, haskdla og verkfraedistofa. Pa veeri frédlegt ad gera spurningalistakonnun
medal islenskra fyrirtaekja par sem nidurstodur pessarar greinar veeru hafdar til hlidsjonar.
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