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Formáli	
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viðskiptafræðideild	 Háskóla	 Íslands.	 Leiðbeinandi	 við	 gerð	 verkefnisins	 var	 Svala	

Guðmundsdóttir	 dósent	 við	 Viðskiptafræðideild	 Háskóla	 Íslands	 og	 fær	 hún	 miklar	

þakkir	fyrir	þá	leiðsögn	sem	hún	veitti	mér	við	gerð	verkefnisins.	Þar	að	auki	vil	ég	þakka	

þeim	sem	lásu	yfir	verkefnið	og	gáfu	mér	góðar	og	gagnlegar	ábendingar.	Einnig	vil	ég	

þakka	öllum	viðmælendum	mínum	kærlega	fyrir	það	að	hafa	gefið	sér	tíma	til	þátttöku	í	

rannsókninni.	Síðast	en	ekki	síst	vil	ég	þakka	fjölskyldu	minni	og	vinum	fyrir	allan	þann	

stuðning	sem	þau	veittu	mér	á	meðan	á	náminu	stóð.		 	
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Útdráttur	

Á	 Íslandi	hefur	 starf	 leiðsögumanna	 lítið	verið	 rannsakað	einkum	varðandi	 starfsþróun	

og	 fræðslu	 til	 þeirra.	 Þessi	 staðreynd	 vakti	 áhuga	 höfundar	 á	 efni	 ritgerðarinnar.	

Markmið	verkefnisins	er	að	rannsaka	viðhorf	 leiðsögumanna	til	þróunar	 í	starfi.	Hvaða	

hæfni	er	mikilvægt	að	 leiðsögumaður	búi	 yfir	og	hvernig	hann	þróar	 sína	þekkingu	og	

færni	í	starfi.	 	 	 	 	 	 	 	 	

	 Eigindleg	 aðferðafræði	 var	 notuð	 í	 rannsókninni	 og	 hálfopin	 viðtöl.	 Tekin	 voru	

viðtöl	 við	 átta	 fastráðna	 leiðsögumenn	 sem	 hafa	 lokið	 leiðsögunámi	 og	 eru	 búnir	 að	

starfa	í	að	minnsta	kosti	tvö	ár	í	ferðaþjónustufyrirtæki	sem	leiðsögumenn	eftir	að	námi	

lauk.	 	 	 	 	 	 	 	 	 	 	

	 Helstu	niðurstöður	leiddu	í	ljós	að	leiðsögumenn	virðast	meðvitaðir	um	mikilvægi	

þróunar	 í	 starfi.	 Misjafnt	 er	 hversu	 vel	 ferðaþjónustufyrirtækin	 huga	 að	 starfsþróun	

leiðsögumanna.	 Það	 fer	 að	miklu	 leyti	 eftir	 því	 hvernig	 ferðir	 fyrirtækin	 bjóða	 upp	 á.	

Meiri	 fræðsla	 og	 þjálfun	 er	 í	 boði	 fyrir	 leiðsögumenn	 í	 ævintýraferðum	 sem	 krefjast	

frekari	þjálfunar	og	réttinda	heldur	en	þeirra	sem	fara	í	dagsferðir	á	ýmsa	vinsæla	staði.	

Lág	laun	leiðsögumanna	virðast	vera	ákveðin	hindrun	þess	að	þróast	í	starfi,	sérstaklega	

ef	 þeir	 þurfa	 að	 borga	 sína	 endurmenntun	 sjálfir.	 Þar	 að	 auki	 virðist	 það	 ekki	 vera	

hvetjandi	 ef	 peningastyrkur	 frá	 fyrirtækinu	 til	 frekari	 menntunar	 eða	 áhugaverð	

námskeið	hjá	fyrirtækinu	eru	ekki	í	boði.	Viðmælendur	þessarar	rannsóknar	vildu	meina	

að	 leiðsögustarfið	 ætti	 að	 vera	 lögverndað	 starfsheiti	 og	 að	 þeir	 sem	 starfa	 sem	

leiðsögumenn	 ættu	 að	 vera	 búnir	 með	 leiðsögunám.	 Ástæðan	 fyrir	 því	 er	 öryggi	

ferðamanna	 sem	 og	 orðspor	 Íslands	 sem	 ferðaþjónustuland.	 Viðmælendur	

rannsóknarinnar	 voru	 allir	 sammála	 um	 það	 að	 hæfni	 í	mannlegum	 samskiptum	 væri	

númer	eitt	tvö	og	þrjú	ef	einstaklingur	ætlar	að	starfa	sem	leiðsögumaður.	
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Abstract	

In	 Iceland	 the	 work	 of	 guides	 has	 been	 understudied,	 especially	 regarding	 career	

development	and	training.	This	kindled	the	authors	interest	in	this	papers	subject.	The	

aim	of	the	project	is	to	study	the	attitudes	of	guides	towards	career	development.	What	

skills	are	important	for	a	guide	to	have	and	how	a	guide	develops	their	knowledge	and	

ability	in	the	field.		

	 The	 study	 was	 conducted	 using	 qualitative	 method	 where	 semi-structured	

interviews	with	a	structured	interview	scheme	as	a	guideline	were	used.	Eight	full-time	

guides,	who	had	completed	education	in	tourism	and	had	worked	for	at	least	two	years	

at	a	tourism	company,	were	interviewed.	

	 The	main	 results	 showed	 that	 guides	 seem	 to	 be	 aware	 of	 the	 importance	 of	

career	 development.	 Tourism	 companies	 differ	 in	 their	 attention	 to	 the	 career	

development	of	guides	depending	on	 the	 type	of	 services	 they	offer.	More	education	

and	training	is	offered	to	guides	working	in	adventure	tourism	and	further	training	and	

qualification	 is	 required	 by	 them	 than	 guides	 working	 on	 day-trips	 to	 popular	

destinations.	 Low	wages	 prove	 an	 obstacle	 for	 job	 development	 of	 guides,	 especially	

when	they	have	to	pay	for	their	own	education.	Additionally	lack	of	educational	grants	

or	interesting	training	programs	from	the	company	have	a	negative	effect	on	motivation	

for	further	education	and	training.	Interviewees	of	this	study	believed	that	the	job	title	

guide	should	be	a	professional	job	title	protected	by	law.	And	those	who	held	the	title	

should	have	finished	guide	school	to	insure	the	safety	of	the	tourists	and	the	reputation	

of	Iceland	as	a	tourist	destination.	The	interviewees	all	agreed	that	communication	skills	

were	the	most	important	assets	for	a	guide	to	possess.	
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1 Inngangur	

Fjöldi	 ferðamanna	 á	 Íslandi	 hefur	 aukist	mjög	mikið	 síðustu	 ár.	 Samkvæmt	 tölum	 frá	

Ferðamálastofu	 fjölgaði	komum	erlendra	 ferðamanna	 til	 landsins	um	127,6%	 frá	árinu	

2011	 til	 2015	 (Ferðamálastofa,	 e.d.).	 Í	 takt	 við	 þessa	 aukningu	 á	 ferðamönnum	 til	

landsins	 hefur	 ferðaskrifstofum	 og	 ferðaskipuleggjendum	 fjölgað	 síðasta	 áratuginn.	

Samanlagt	eru	1.227	aðilar	með	slík	leyfi	frá	Ferðamálastofu	(Ferðalag,	e.d.-a;	Ferðalag,	

e.d.-b).	 Stór	 hluti	 þessa	 aðila	 bjóða	 upp	 á	 ferðir	 með	 leiðsögn	 um	 landið.	 Þá	 má	 til	

dæmis	nefna	leiðsögn	í	hvalaskoðunarferðum,	jöklaferðum,	hestaferðum,	gönguferðum	

og	rútuferðum.	Telja	má	að	það	geri	ferð	ennþá	betri	að	hafa	leiðsögumann	sem	getur	

miðlað	 upplýsingum	 um	 það	 sem	 fyrir	 augu	 ber	 á	 skemmtilegan	 og	 fræðandi	 hátt.	

Samkvæmd	 Pond	 (1993)	 eru	 leiðsögumenn	 leiðtogar,	 upplýsingaveitendur,	 túlkar	 og	

jafnframt	fulltrúar	áfangastaðar	í	augum	ferðamanna.	Leiðsögn	með	ferðamenn	er	talin	

vera	 einn	 af	 mikilvægustu	 þáttum	 í	 farsællri	 framsetningu	 áfangastaða	 í	 nútíma	

ferðaþjónustu,	og	eykur	efnahagslegan	og	félagslegan	ávinning.	 	 	 	

	 Mannauðurinn	er	ein	dýrmætasta	auðlind	fyrirtækja	og	því	er	afar	mikilvægt	að	

vel	 sé	 hlúð	 að	 starfsfólkinu.	 Hluti	 af	 því	 að	 hugsa	 vel	 um	 starfsmenn	 fyrirtækja	 er	 að	

huga	að	þróun	þeirra	 í	 starfi.	Með	markvissri	 starfsþróun	og	þjálfun	 starfsmanna	ætti	

einnig	að	vera	hægt	að	ná	samkeppnisforskoti	 (Gylfi	Dalmann	Aðalsteinsson	og	Eiríkur	

Hilmarsson,	2009).	Það	ætti	einnig	að	minnka	starfsmannaveltu	fyrirtækja	og	er	því	talið	

mikilvægt	 til	 þess	 að	 halda	 í	 góða	 starfsmenn	 og	 gefa	 þeim	 kost	 á	 að	 vaxa	 og	 dafna	

innan	viðkomandi	fyrirtækis	(Arney	Einarsdóttir	og	Sigríður	Þrúður	Stefánsdóttir,	2009;	

Ingi	Bogi	Bogason	og	Ingi	Rúnar	Eðvarðsson,	2008).		 	 	 	 	

	 Í	þessari	rannsókn	eru	tekin	viðtöl	við	átta	faglærða	leiðsögumenn	sem	eru	búnir	

að	starfa	 í	 að	minnsta	kosti	 tvö	ár	 í	 ferðaþjónustufyrirtæki	 sem	 leiðsögumenn	eftir	að	

námi	 lauk.	 Ástæðan	 fyrir	 vali	 á	 þessu	 verkefni	 er	 að	 höfundur	 er	 með	 B.A.	 gráðu	 í	

ferðamálafræði	 og	 hefur	 starfað	 í	 ferðaþjónustu	 í	 nokkur	 ár.	 Val	 á	 viðfangsefninu	

kviknaði	þegar	höfundur	var	að	hefja	störf	hjá	ferðaþjónustufyrirtæki	sem	bíður	upp	á	

dagsferðir	með	leiðsögn	á	vinsæla	ferðamannastaði	á	Íslandi.	Höfundur	tók	þá	eftir	því	

að	umsagnir	(e.	reviews)	á	síðum	eins	Tripadvisor	þar	sem	ferðamenn	skrifuðu	um	þær	

ferðir	 sem	 þeir	 fóru	 í	 með	 fyrirtækinu	 byggðust	 að	 mestu	 leyti	 á	 frammistöðu	

leiðsögumanna.	 Það	 vakti	 áhuga	 höfundar	 því	 það	 hlyti	 að	 þýða	 að	 frammistaða	
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leiðsögumannanna	 hefði	 bein	 áhrif	 á	 gengi	 fyrirtækisins	 og	 val	 ferðamanna	 á	

ferðaþjónustufyrirtækjum.	 Þá	 kom	 upp	 hugmyndin	 að	 því	 að	 skoða	 viðhorf	

leiðsögumanna	til	þróunar	í	starfi	og	hvernig	starfsþróun	hjá	leiðsögumönnum	á	Íslandi	

væri	 háttað.	 Höfundi	 þykir	 þetta	 vera	 verðugt	 rannsóknarefni	 og	 tilvalið	 að	 fjalla	 um	

menntun	og	þróun	þeirra	sem	starfa	við	ferðaþjónustu	vegna	þess	að	ferðaþjónustan	er	

orðin	 ein	 mikilvægasta	 atvinnugrein	 landsins	 og	 jafnframt	 ein	 helsta	 tekjulind	

þjóðarinnar.	 Ferðaþjónustan	 aflar	 nú	 meiri	 gjaldeyristekna	 en	 bæði	 álframleiðsla	 og	

sjávarútvegur.	Þjóðhagslegt	mikilvægi	greinarinnar	er	því	mjög	mikið	(Ari	Skúlason	o.fl.	

(2014).	 Ritgerðin	 fjallar	 um	 mikilvæga	 þætti	 bæði	 í	 ferðamálafræðum	 og	

mannauðsstjórnun.	 Markmið	 verkefnisins	 er	 að	 rannsaka	 viðhorf	 leiðsögumanna	 til	

þróunar	 í	 starfi.	Hvaða	hæfni	 er	mikilvægt	 að	 leiðsögumaður	búi	 yfir	 og	hvernig	hann	

þróar	 sína	 þekkingu	 og	 færni	 í	 starfi.	 Leitast	 verður	 við	 að	 svara	 eftirfarandi	

rannsóknarspurningum:	

	

Ø Hver	er	upplifun	leiðsögumanna	af	starfsþróun	á	íslenskum	vinnumarkaði?	

Ø Hvers	konar	hæfni	er	mikilvægt	fyrir	leiðsögumann	að	búa	yfir?	

Ø Hvernig	fara	leiðsögumenn	að	því	að	þróa	færni	sína	og	þekkingu	í	starfinu?	

	

Ritgerðin	byggist	á	eigindlegri	rannsókn.	Tekin	voru	hálfopin	viðtöl	við	átta	fastráðna	

leiðsögumenn,	 fimm	 karlmenn	 og	 þrjár	 konur	 á	 aldrinum	 25	 til	 67	 ára.	 Sjö	

viðmælendanna	 eru	 fæddir	 og	 uppaldir	 á	 Íslandi	 en	 einn	 þeirra	 er	 frá	 Þýskalandi	 og	

hefur	búið	á	Íslandi	í	10	ár.	 	 	 	 	 	 	 	 	

	 Rannsóknarverkefninu	er	 skipt	upp	 í	 sex	meginkafla.	 Í	 fyrsta	kafla	er	 inngangur	

þar	sem	fram	koma	markmið	rannsóknarinnar	og	þær	rannsóknarspurningar	sem	leitast	

verður	 við	 að	 svara.	 Í	 öðrum	 kafla	 er	 fræðileg	 umfjöllun	 þar	 sem	 fjallað	 er	 um	 þau	

hugtök	 og	 þær	 aðferðir	 sem	 tengjast	 efni	 rannsóknarinnar	 sem	 og	 vitnað	 í	 aðrar	

rannsóknir.	Í	þriðja	kafla	er	fjallað	um	aðferðafræði	rannsóknarinnar	og	í	fjórða	kafla	eru	

niðurstöður	rannsóknarinnar	settar	fram.	Í	fimmta	kafla	eru	umræður	þar	sem	farið	er	

yfir	 niðurstöður	 rannsóknarinnar	 og	 þær	 skoðaðar	 í	 ljósi	 fræðanna	 og	

rannsóknarspurningum	 svarað.	 Í	 sjötta	 og	 jafnframt	 síðasta	 kafla	 ritgerðarinnar	 koma	

lokaorð	frá	höfundi.	Þar	á	eftir	kemur	heimildaskrá	og	tveir	viðaukar.	
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2 Fræðileg	umfjöllun	

2.1 Starfsþróun	
Samkvæmt	 Greenhaus,	 Callanan	 og	 Godshalk	 (2010)	 getur	 ákvörðun	 einstaklings	 um	

hvernig	 starfsferil	 hann	 velur	 sér	 tengst	 bæði	 fyrri	 reynslu	 og	 framtíðarsýn	

einstaklingsins.	 Á	 lífsleiðinni	 geta	 einstaklingar	 lært	 hvað	 þeim	 finnst	 skemmtilegt	 að	

gera,	hverju	þeir	eru	góðir	í	og	hvað	skiptir	máli	í	vinnu	og	lífinu	sjálfu.	Oftar	en	ekki	er	

ákvörðun	um	starf	tekin	út	frá	þeirri	trú	að	framtíð	í	ákveðnu	starfi	geti	veitt	viðkomandi	

reynslu,	tækifæri	og	umbun	sem	er	mikilvæg	og	ánægjuleg.	Þau	skilgreina	starfsferil	sem	

mynstur	 af	 starfsreynslu	 sem	 spannar	 lífsstefnu	 einstaklings.	 Samkvæmt	 þeim	 felur	

vinnutengd	reynsla	yfirleitt	í	sér	atburði	eða	aðstæður	eins	og	starfsstöðu,	starfsskyldur	

og	 ákvarðanatöku.	 Einnig	 huglæga	 túlkun	 á	 vinnunni	 og	 því	 sem	 gerist	 þar	 eins	 og	

væntingar,	vonir,	gildi,	þarfir	og	tilfinningar	um	tiltekna	vinnureynslu.		

	 Milkovich	og	Boudreau	(1997)	skilgreina	starfsþróun	sem	allar	þær	aðgerðir	sem	

miða	 að	því	 að	 auka	 áhuga,	 getu	og	 færni	 starfsmanna.	 Samkvæmt	Mankin	 (2009)	 er	

starfsþróun	 skipulögð	 viðbrögð	 við	 væntingum	 lykilstarfsmanna	 um	 þróun	 í	 starfi.	

Torrington,	 Hall,	 Taylor	 og	 Atkinson	 (2014)	 telja	 að	 þróun	 á	 hæfni	 starfsmanna	 sé	

lykilinn	 að	 árangri	 í	 starfi	 og	 þurfi	 að	 vera	 samofin	 stefnu	 og	 skipulagi	 fyrirtækisins.	

Samkvæmt	 Arneyju	 Einarsdóttur	 og	 Sigríði	 Þrúði	 Stefánsdóttur	 (2009)	 nær	 hugtakið	

starfsþróun	 til	 þjálfunar	 starfsfólks	 og	 möguleika	 starfsfólks	 til	 þróunar	 í	 starfi.	

Starfsmaður	getur	þróast	í	starfi	með	því	að	fá	stöðuhækkun	eða	nýjan	starfstitil	en	það	

sem	er	ekki	síður	mikilvægt	er	að	starfsmaður	fái	að	þróast	innan	fyrirtækis	með	því	að	

takast	 á	 við	 ný	 verkefni.	 Markmið	 starfsþróunar	 og	 þjálfunar	 er	 að	 bæta	 og	 auka	

markvisst	 hæfni	 starfsfólks	 í	 þeim	 tilgangi	 að	 bæta	 frammistöðu	 þeirra	 og	 líðan,	

jafnframt	að	auka	ávinning	fyrirtækisins.	Eins	og	Herdís	Pála	Pálsdóttir	(2001)	hefur	bent	

á	þá	eru	það	ekki	aðeins	há	laun	sem	laða	að	heldur	er	það	einnig	möguleikinn	á	að	læra	

og	 þróast	 í	 starfi	 og	 að	 fólk	 sem	 hefur	 menntað	 sig	 geti	 viðhaldið	 sinni	 þekkingu.

	 Samkvæmt	Arneyju	Einarsdóttur	og	Sigríði	Þrúði	Stefánsdóttur	(2009)	er	ein	leið	

til	þess	að	byggja	upp	starfsþróun	 í	 fyrirtækjum	sú	að	skilgreina	starfsþróunarferla.	Þá	

eru	settir	niður	möguleikar	starfsfólks	á	stöðuhækkun	eða	þátttöku	í	nýjum	verkefnum	

og	þannig	fær	starfsfólk	að	takast	á	við	frekari	áskoranir.	Þá	eru	einnig	settar	fram	hvaða	

kröfur	eru	gerðar	um	þekkingu	og	færni	viðkomandi	til	einstakra	starfa.		
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	 Torrington	 o.fl.	 (2014)	 hafa	 bent	 á	 að	 ábyrgð	 starfsþróunar	 er	 bæði	 í	 höndum	

yfirmanna	sem	og	starfsmannanna	sjálfra	þar	sem	báðir	aðilar	græða	á	starfsþróun	og	

úr	 verður	 aukinn	 árangur.	 Vinnuveitendur	 þurfa	 ekki	 aðeins	 að	 skilja	 hvaða	 getu	

starfsmenn	þeirra	hafa	heldur	þarf	einnig	að	gefa	þeim	svigrúm	til	þess	að	nýta	og	þróa	

hæfni	sína	í	starfi.	Fyrirtæki	og	stofnanir	ættu	að	taka	meiri	áhættu	og	leyfa	fólki	að	taka	

ákvarðanir.	Þegar	fólki	er	stjórnað	hefur	það	ekki	einungis	áhrif	á	frammistöðu	og	vöxt	

þess	í	starfi	heldur	ákvarðar	það	einnig	hvort	það	eigi	eftir	að	verða	framtíðarstarfsfólk	í	

fyrirtækjum.	Það	er	mikilvægt	fyrir	starfsfólk	að	fá	að	sýna	færni	sína	og	gera	sitt	besta.	

Það	getur	einangrast	og	orðið	óánægt	ef	það	fær	ekki	að	þróast	í	starfi	eftir	formlegum	

ferlum	 fyrirtækisins.	 Stjórnendur	þurfa	að	virkja	 starfsfólk	með	því	að	veita	viðeigandi	

umfang	og	getu	til	ákvarðanatöku.	Ef	starfsmenn	upplifa	erfiðleika	 í	starfi	er	mikilvægt	

að	stjórnendur	séu	til	staðar	til	að	veita	þeim	stuðning.	Einnig	er	mikilvægt	að	huga	að	

því	 að	 með	 markvissri	 starfsþróun	 og	 þjálfun	 starfsmanna	 geta	 fyrirtæki	 náð	

samkeppnisforskoti	(Gylfi	Dalmann	Aðalsteinsson	og	Eiríkur	Hilmarsson,	2009).			

	 Gylfi	 Dalmann	 Aðalsteinsson	 og	 Eiríkur	 Hilmarsson	 (2009)	 benda	 á	 það	 að	

hugtökunum	starfsframi	og	starfsþróun	hefur	gjarnan	verið	ruglað	saman.	Það	má	segja	

að	starfsframi	snúist	um	að	klifra	upp	metorðastigann	en	starfsþróun	snýst	um	að	bæta	

frammistöðu	og	tileinka	sér	nýja	færni.	 	 	 	 	 	

	 Samkvæmt	Werner	og	DeSimone	(2012)	felur	starfsþróun	í	sér	tvö	mismunandi	

ferli	 sem	 eru	 starfsþróunaráætlun	 (e.	 career	 planning)	 og	 feril	 stjórnunar	 (e.	 career	

management).	Starfsþróunaráætlun	gerir	einstaklingurinn,	oft	með	aðstoð	ráðgjafa	eða	

annara,	til	þess	að	meta	færni	svo	hægt	sé	að	útbúa	raunhæfa	starfsþróunaráætlun	fyrir	

viðkomandi.	Ferill	stjórnunar	felur	 í	sér	að	gerðar	eru	nauðsynlegar	ráðstafanir	til	þess	

að	 fara	 eftir	 og	 standast	 starfsþróunaráætlunina.	 Þær	 tengjast	 yfirleitt	 því	 hvað	

fyrirtækið	sem	einstaklingurinn	vinnur	hjá	getur	gert	 til	þess	að	stuðla	að	starfsþróun.	

Tilgangur	 starfsþróunaráætlunar	 er	 að	 virkja	 mannauðsstjóra,	 stjórnendur	 og	

hagsmunaaðila	 við	 að	 skipuleggja,	 móta,	 stjórna	 og	 fylgjast	 með	 starfsferlum.

	 Samkvæmt	London	(2002)	styðja	stofnanir	og	fyrirtæki	almennt	við	starfsþróun	

til	 þess	 að	 tryggja	 að	 starfsmenn	 og	 stjórnendur	 séu	 tilbúnir	 að	mæta	 öllum	 þörfum	

fyrirtækisins	og	framtíðar	áskorunum.	Þar	að	auki	stuðlar	starfsþróun	að	frekari	fræðslu	

og	 námi	 starfsmanna.	 Það	 kemur	 sér	 vel	 fyrir	 fyrirtækið	 að	 því	 leyti	 að	 þá	 ættu	
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starfsmenn	 að	 eiga	 auðveldara	 með	 að	 bregðast	 við	 breyttum	 tæknilegum-,	

efnahagslegum-	og	samkeppnisþáttum.		 	 	 	

	

2.1.1 Þróun	mannauðs	

Uppruna	hugtaksins	þróun	mannauðs	má	rekja	til	þjálfunar	lærlinga	sem	átti	sér	stað	á	

18.	öld	þegar	eigendur	handverkstæða	fóru	að	ráða	inn	fleiri	starfsmenn	vegna	aukinnar	

eftirspurnar	 og	 þurftu	 þeir	 sjálfir	 að	 þjálfa	 og	 fræða	 starfsmenn	 sína.	 Árið	 1809	 var	

stofnaður	 fyrsti	 starfsnámsskólinn	 í	 New	 York	 borg	 í	 Bandaríkjunum.	 Þar	 í	 landi	 urðu	

þessir	skólar	vinsælir	og	árið	1917	samþykkti	bandaríska	ríkið	að	byggja	upp	starfsnám	

með	 árlegum	 fjárstyrk.	 Með	 tilkomu	 iðnbyltingarinnar	 byrjuðu	 vélar	 að	 taka	 við	 af	

handverksmönnum,	 verksmiðjur	 fóru	 að	 líta	 dagsins	 ljós	 og	 um	 leið	 jókst	 framleiðni.	

Með	 iðnbyltingunni	 varð	 einnig	 aukin	 eftirspurn	 eftir	 verk-	 og	 vélfræðingum	 til	 að	

hanna,	byggja	og	gera	við	vélar.	Til	þess	að	mæta	þessari	eftirspurn	byrjuðu	verksmiðjur	

með	 vélfræðiþjálfun	 í	 svokölluðum	 verksmiðjuskólum.	 Þeir	 voru	 ólíkir	

starfsnámsskólunum	að	því	 leyti	að	námskeiðin	voru	styttri	og	 lögð	var	meiri	áhersla	á	

þá	færni	sem	þurfti	til	að	vinna	hvert	starf.			 	 	 	 	

	 Mjög	fá	fyrirtæki	á	þessum	tíma	buðu	upp	á	þjálfunaráætlanir	fyrir	ófaglært	eða	

reynslulítið	fólk,	en	það	voru	tveir	sögulegir	atburðir	sem	breyttu	því.	Sá	fyrri	var	tilkoma	

fyrsta	fjöldaframleidda	bílsins,	Þar	sem	það	varð	að	þjálfa	ófaglærða	starfsmenn	til	þess	

að	vinna	að	gerð	bílsins	sem	 leiddi	 svo	 til	þjálfunarnámskeiða	 fyrir	 reynslulítið	 fólk.	Sá	

síðari	 var	 seinni	 heimstyrjöldin.	 Til	 að	 mæta	 mikilli	 eftirspurn	 eftir	 herbúnaði,	 þurftu	

margar	verksmiðjur	sem	ekki	framleiddu	herbúnað	að	bæta	við	nýjum	búnaði	í	vélarnar	

og	endurmennta	starfsmenn	sína.	Hið	opinbera	 stofnaði	þjálfunarþjónustu	 (e.	 training	

within	 Industry)	 sem	 í	 lok	 heimstyrjaldarinnar	 var	 búin	 að	 þjálfa	 yfir	 23.000	

leiðbeinendur	fyrir	fyrirtæki	(Werner	og	DeSimone,	2012).		Árið	 1944	 var	 svo	 American	

Society	 for	 Training	 and	 Development	 (ASTD)	 stofnað	 til	 að	 koma	 á	 stöðlum	 innan	

þessarar	nýju	greinar.	Nafninu	á	stofnuninni	hefur	verið	breytt	 í	Association	for	Talent	

Development	(ATD)	og	er	hún	fagleg	stofnun	sem	styður	við	þá	sem	þróa	þekkingu	og	

færni	 starfsmanna	 í	 fyrirtækjum	 um	 allan	 heim	 (Association	 for	 talent	 development.,	

e.d.).	Í	byrjun	áttunda	áratugarins	samþykkti	ASTD	hugtakið	Þróun	mannauðs	(e.	Human	

resource	development).		 	 	 	 	 	 	 	
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Hugtakið	þróun	mannauðs	gegnir	mikilvægu	hlutverki	í	fyrirtækjum	nú	á	dögum	til	þess	

að	ná	árangri	og	halda	samkeppnisforskoti.	Það	er	mikilvægt	að	ráða	inn	rétta	fólkið	en	

það	þarf	jafnframt	með	markvissum	hætti	að	þjálfa	það	og	þróa	(Beardwell	og	Claydon,	

2007).		

	 Samkvæmt	 Werner	 og	 DeSimone	 (2012)	 er	 þróun	 mannauðs	 skipulagðar	 og	

kerfisbundnar	 athafnir	 fyrirtækis	 sem	 gefa	 starfsmönnum	 tækifæri	 til	 þess	 að	 læra	

mikilvæga	 færni	 og	 að	 mæta	 þeim	 kröfum	 sem	 gerðar	 eru	 í	 starfi.	 Þróun	 mannauðs	

leitast	við	að	þróa	þekkingu,	afköst	og	jafnframt	ánægju	í	starfi.	Við	ráðningu	ætti	þróun	

starfsmanns	 að	 hefjast	 og	 vera	 stöðug	 allan	 starfsferilinn	 óháð	 því	 hvert	 stöðugildi	

starfsmannsins	 er,	 hvort	 sem	 hann	 er	 stjórnandi	 í	 fyrirtækinu	 eða	 almennur	

starfsmaður.	 Samkvæmt	 Mankin	 (2009)	 tekur	 þróun	 mannauðs	 yfir	 margvíslegar	

aðgerðir	 á	 vinnustað	 sem	 leggja	 áherslu	 á	 lærdóm.	 Þar	 fellur	 undir	 þjálfun	 og	 nám	 á	

vinnustað,	 símenntun,	 þróun	 vinnustaðar	 sem	 og	 skipulagsþekking.	 Þróun	 mannauðs	

telst	 vera	 stefnumiðuð	 þegar	 stefna,	 áætlanir,	 og	 venjur	 eru	 í	 takt	 og	 lærdómur	 er	

felldur	inn	í	ferla	fyrirtækisins.	Þróun	mannauðsstefnu,	áætlanir	og	starfshættir	þurfa	að	

vera	 í	 samræmi	 við	 framtíðarsýn	 fyrirtækisins,	 hlutverk	og	þau	 skipulagsmarkmið	 sem	

eru	sett	fram	í	stefnu	fyrirtækisins.	Þróun	mannauðs	hefur	mikilvægu	hlutverki	að	gegna	

í	að	hjálpa	fyrirtækjum	að	þróast	á	tímum	hraða	og	sífelldra	breytinga.	Ingi	Bogi	Bogason	

og	 Ingi	 Rúnar	 Eðvarðsson	 (2008)	 halda	 því	 fram	 að	 hagur	 einstaklinga	 af	 þjálfun	 og	

menntun	felist	í	aukinni	starfshæfni	(e.	employability).	Samkvæmt	þeim	býr	vel	þjálfaður	

og	menntaður	 einstaklingur	 yfir	 færni	 og	 þekkingu	 sem	 er	 verðmæt	 og	 nýtist	 í	 starfi.	

Ávinningur	fyrir	fyrirtæki	af	vel	menntuðu	og	þjálfuðu	starfsfólki	felst	í	auknum	gæðum	

og	 meiri	 framleiðni.	 Jafnframt	 auðveldar	 markviss	 menntun	 og	 þjálfun	 innleiðingu	 á	

nýrri	tækni	og	vinnuaðferðum.	

	

2.1.2 Lærdómur	

Þróun	mannauðs	 hefur	 verið	 skilgreind	 á	 ýmsa	 vegu	 en	þær	 skilgreiningar	 samkvæmt	

Yorks	(2005)	eiga	það	flestar	sameiginlegt	að	lærdómur	er	miðpunkturinn	í	þeim	öllum.	

Lærdómur	er	talinn	vera	mikilvægur	þáttur	í	þróun	mannauðs	og	má	segja	að	markmið	

stjórnandans	 sé	 að	 bæta	 eða	 breyta	 hegðun,	 þekkingu	 eða	 viðhorfum	með	 lærdómi	

(Werner	og	DeSimone,	2012).	Lærdómur	er	talinn	vera	stöðugt	ferli	sem	á	sér	stað	alla	
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ævi	hjá	 fólki.	 Einstaklingar	eru	alltaf	 að	 læra	eitthvað	nýtt	og	því	 er	hægt	að	 segja	að	

lærdómur	sé	eitthvað	sem	gerist	dagsdaglega	hjá	fólki,	bæði	í	vinnunni	og	í	daglegu	lífi	

(Boud	og	Garrick,	2001).	Fræðimenn	hafa	ekki	verið	sammála	um	hvernig	best	væri	að	

skilgreina	 eða	 útskýra	 hugtakið	 lærdómur	 enda	 er	 það	 eitthvað	 sem	 er	 ekki	 beint	

sýnilegt	 en	 er	 samt	 eitthvað	 sem	 næstum	 allir	 segja	 að	 þeir	 upplifi	 eða	 finni	 fyrir	

(Blanchard	og	Thacker,	2004).	 	 	 	 	 	 	

	 Til	þess	að	skilgreina	hvað	felst	í	hugtakinu	lærdómur	hafa	tvær	nálganir	gjarnan	

fengið	að	líta	dagsins	ljós.	Það	er	annars	vegar	sjónarhorn	atferlishyggju	(e.	behaviorism)	

og	 hinsvegar	 vitsmunahyggju	 (e.	 cognitivism).	 Samkvæmt	 vitsmunahyggju	 er	 það	

nemandinn	sem	stjórnar	því	hvað	er	 lært	og	hvernig.	Hann	stýrir	 lærdómnum	með	því	

að	 hafa	 stjórn	 á	 áreitinu	 og	 þeim	 afleiðingum	 sem	 það	 getur	 valdið.	 Samkvæmt	

atferlisnálguninni	 (e.	behaviorism)	er	 lærdómnum	stjórnað	af	umhverfinu.	Ákveðin	ytri	

áreiti	 eru	 í	 umhverfinu,	 einstaklingurinn	 bregst	 við	 þeim	 og	 það	 hefur	 ákveðnar	

afleiðingar	í	för	með	sér	(Blanchard	og	Thacker,	2004).	Skilgreining	Blanchard	og	Thacker	

(2004)	á	hugtakinu	lærdómur	byggir	á	samþættingu	á	báðum	nálgunum.	Þeir	skilgreina	

lærdóm	 sem	 tiltölulega	 varanlega	 breytingu	 á	 hugsun	 og	 þekkingu	 af	 völdum	 reynslu	

sem	hefur	bein	áhrif	 á	hegðun.	Eins	og	 sjá	má	á	 lærdómslíkani	þeirra	 (sjá	mynd	1)	er	

ávinningur	af	lærdómi	aukin	færni,	viðhorf	og	þekking.	

	

Mynd	1:	Lærdómslíkan	(Blanchard	og	Thacker,	2004).	
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Samkvæmt	Werner	 og	 DeSimone	 (2012)	 er	 lærdómur	 tiltölulega	 varanleg	 breyting	 á	

hugsun,	 hegðun	 eða	 áhrif	 sem	 eiga	 sér	 stað	 í	 kjölfar	 samskipta	 einstaklings	 við	

umhverfið.	 Illeris	 (2003,	 2004)	 skilgreinir	 lærdóm	 sem	 ferli	 sem	 leiðir	 til	 varanlegra	

breytinga	á	 getu	á	meðal	 lifandi	 lífvera	 sem	er	ekki	 aðeins	 tengt	 líffræðilegum	þroska	

þeirra	 eða	öldrun.	 Lærdómur	 er	 ferli	 þar	 sem	einstaklingur	 öðlast	 hæfni,	 þekkingu	og	

mögulega	einnig	viðhorf	og	skoðanir	út	frá	því	sem	hann	lærir.	

	 Reynslunámshringur	Kolb	er	ein	vinsælasta	lærdómskenning	sem	er	notuð	í	dag	

meðal	starfsþróunarstjóra	(e.	hrd	practitioners)	(Mankin,	2009).	Sjá	mynd	2.	

	

Mynd	2:	Reynslunámshringur	(Kolb,	Boyatzis,	og	Mainemelis,	2001).	

Kenningin	er	kölluð	reynslunám	(e.	experiental	learning)	til	þess	að	leggja	áherslu	á	það	

hlutverk	 sem	 reynslan	 spilar	 í	 námsferlinu.	 Vegna	 þessa	 aðgreinir	 kenningin	 sig	 frá	

öðrum	 lærdómskenningum	 (Kolb,	 Boyatzis	 og	 Mainemelis,	 2001).	 Samkvæmt	

reynslunámskenningunni	er	lærdómur	ferli	þar	sem	þekking	er	sköpuð	gegnum	reynslu.	

Líkanið	er	byggt	upp	á	 fjórum	þrepum	sem	eru	bein	 reynsla	 (e.	Concrete	experience),	

íhugandi	 athugun	 (e.	 reflective	 observation),	 óhlutbundnar	 hugmyndir	 (e.	 abstract	

conceptulazation)	 og	 virk	 tilraunastarfsemi	 (active	 experimentation).	 Fyrsta	 þrep	

hringsins	felst	í	að	eignast	beina	reynslu	sem	er	persónuleg	og	skiptir	einstaklinginn	máli	

og	er	í	raun	undirstaða	fyrir	annað	þrep	þar	sem	fram	fer	athugun	og	íhugun	á	þessari	

reynslu.	Í	þriðja	þrepinu	er	alhæft	út	frá	reynslunni,	til	dæmis	um	hugtök	og	kenningar.	

Loks	í	fjórða	þrepinu	eru	nýjar	hugmyndir	eða	hugtök	prófuð	í	nýjum	aðstæðum	(Kolb,	

Boyatzis	og	Mainemelis,	2001;	Mankin,	2009).	 	 	 	 	 	
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Albert	Bandura	kom	fram	með	Félagsnámskenninguna	(e.	social	learning	theory)	sem	er	

vitsmuna	kenning	(e.	cognitive	theory)	og	fjallar	um	það	að	læra	af	öðrum.	Með	því	að	

horfa	 á	 aðra	 framkvæma	 tiltekna	 hluti	 og	 í	 framhaldi	æfir	 viðkomandi	 það	 sem	hann	

fylgdist	með	og	tileinkar	sér	það	ef	það	hentar	honum.	Þessi	aðferð	er	oft	notuð	þegar	

nýir	 starfsmenn	 eru	 að	 hefja	 störf.	 Þeir	 eru	 látnir	 fylgjast	 með	 hvernig	 reyndara	

starfsfólk	vinnur	störfin	og	læra	af	þeim	(Werner	og	DeSimone,	2012).	

	

2.1.3 Vinnutengdur	lærdómur	

Hin	síðari	ár	hefur	verið	vaxandi	áhersla	á	að	læra	í	vinnunni	og	á	þá	þörf	að	samþætta	

nám	 og	 vinnu	 sem	 kemur	 út	 í	 ávinniningi	 bæði	 fyrir	 einstaklinginn	 og	 fyrirtækið	

(Ellström,	2001).	Rannsóknir	benda	til	þess	að	vinnuumhverfi	sem	hvetur	til	lærdóms	og	

færniþróunar	geti	verið	afar	mikilvægt	fyrir	heilbrigði,	vellíðan	og	persónulegan	þroska	

starfsmanna	 (Karasek	 og	 Theorell,	 1990;	 Gold	 og	 Smith,	 2003).	 Það	 eru	 þó	 ekki	 allar	

skipulagsheildir	sem	hafa	tök	á	eða	hafa	vilja	til	að	verja	fjármunum	sínum	í	þess	konar	

ferli	(Gold	og	Smith,	2003).	Það	er	talið	að	það	sé	mikilvægt	að	menn	læri	 í	vinnunni,	 í	

samræmi	 við	mikilvægi	menntunar	 fyrir	 hagvöxt	 og	 samkeppnishæfni	 hafa	 fyrirtæki	 á	

undanförnum	árum	varið	 verulegu	 fjármagni	 í	 færniþróun	og	 starfshæfni	 (Ellström	og	

Kock,	2008).		 	 	 	 	 	 	 	 	 	

	 Boud	og	Garrick	(2001)	halda	því	fram	að	aðal	ástæða	fyrir	lærdómi	á	vinnustað	

sé	að	bæta	árangur	í	þágu	fyrirtækisins,	bæta	lærdóm	til	hagsbóta	fyrir	nemandann	og	

svo	að	bæta	lærdóm	sem	félagslega	fjárfestingu	(e.social	investment).	Hvaða	áherslu	er	

aðallega	 lagt	 áherslu	 á	 er	 þó	 mismunandi	 milli	 fyrirtækja,	 nema	 og	 samfélags.	

Mismunandi	er	hvort	fyrirtækið	sjálft	sér	alfarið	um	fræðsluna	eða	fái	inn	sérhæfða	aðila	

til	 þess	 (Boud	 og	 Garrick,	 2001).	 Samkvæmt	 Ingu	 Jónu	 Jónsdóttur	 (2005)	 vísar	

vinnutengdur	 lærdómur	 til	 lærdóms	 eða	 náms	 einstaklings	 sem	 er	ætlaður	 að	 styrkja	

færni	 hans	og	 fyrirtækisins.	 Þá	 getur	 verið	um	að	 ræða	þróun	almennrar,	 tæknilegrar	

eða	 sérhæfðar	 færni	 hjá	 einstaklingnum.	 Lærdómur	 getur	 verið	 formlegur,	 minna	

formlegur	eða	 jafnvel	algjörlega	óformleg	námsleið	eða	samþætting	á	þessum	þremur	

leiðum.	Formlegt	nám	á	sér	oftast	stað	í	kennslustofu	og	er	mjög	skipulagt.	Þá	er	námið	

skipulagt	 af	 fræðsluaðilum	 eða	 skólakerfi	 þar	 sem	 námstími	 og	 námsmarkmið	 eru	

fyrirfram	 ákveðin	 (Marsick	 og	 Watkins,	 1990).	 Með	 slíku	 námi	 fær	 einstaklingurinn	
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yfirleitt	prófgráðu	eða	viðurkenningu	(Inga	Jóna	Jónsdóttir,	2005).	Minna	formlegt	nám	

(e.	 Non	 formal	 learning)	 er	 þegar	 starfsmaðurinn	 skipuleggur	 námið	 að	 mestu	 leyti	

sjálfur.	 Lærdómurinn	 er	 ekki	 innan	 formlegs	 skólakerfis	 en	 getur	 þó	 átt	 sér	 stað	 í	

stofnunum	 eins	 og	 til	 dæmis	 hjá	 símenntunarstöðvum	 eða	 á	 námskeiðum	 sem	

sérfræðingar,	 ráðgjafar	 eða	 þá	 samstarfsmenn	 halda	 (Inga	 Jóna	 Jónsdóttir,	 2005).	

Óformlegt	nám	er	ekki	fyrirfram	skipulagt	og	er	í	raun	lærdómur	sem	á	sér	stað	gegnum	

þátttöku	 og	 reynslu	 í	 daglegum	 störfum	 í	 vinnunni.	 Það	 telst	 til	 dæmis	 til	 óformlegs	

náms	 að	 fá	 leiðbeiningu	 frá	 yfirmanni	 eða	 reyndari	 starfsmönnum,	 að	 læra	 af	 öðrum	

starfsmönnum,	 að	 prófa	 sig	 áfram,	 leita	 nýrra	 leiða	 og	 vinna	 þannig	 sjálfur	 að	 lausn	

vandamála	(Marsick	og	Watkins,	1990).		

	

2.1.4 Þekking	
Samkvæmt	 Mankin	 (2009)	 er	 þekking	 flókið,	 margþætt	 hugtak	 sem	 skortir	 alhliða	

skilgreiningu.	 Landy	 og	 Conte	 (2010)	 skilgreina	 þekkingu	 sem	 safn	 af	 sértækum	 og	

nátengdum	 staðreyndum	 og	 upplýsingum	 um	 eitthvað	 tiltekið	 efni.	 Werner	 og	

DeSimone	 (2012)	 taka	 í	 svipaðan	 streng	og	 skilgreina	þekkingu	 sem	 skilning	 á	þáttum	

eða	 reglum	 sem	 tengjast	 ákveðnu	 viðfangsefni.	 Davenport	 og	 Prusak	 (1998)	 telja	

þekkingu	vera	blöndu	af	gildum,	reynslu,	samhengi	upplýsinga	og	sérfræði	innsýni	sem	

býr	til	umgjörð	til	þess	að	meta	og	taka	inn	nýja	reynslu	og	upplýsingar.	Hún	á	upptök	

sín	í	huganum	og	er	nýtt	í	huga	einstaklinga.	Í	fyrirtækjum	er	þessi	þekking	ekki	einungis	

geymd	 í	 skjölum	 eða	 geymslum	 heldur	 einnig	 sett	 inn	 í	 skipulagsvenjur,	 aðferðir	 og	

viðmið	hjá	fyrirtækjum.	 	 	 	 	 	 	

	 Fræðimenn	 hafa	 gjarnan	 skipt	 þekkingu	 upp	 í	 tvær	 gerðir.	 Annars	 vegar	 ljósa	

þekkingu	(e.	explicit)	og	hins	vegar	leynda	þekkingu	(e.	tacit).	Það	má	lýsa	ljósri	þekkingu	

sem	 formlegri	 og	 kerfisbundinni	 þekkingu	 sem	 hægt	 er	 að	 staðla,	 skrásetja	 og	miðla	

með	 ýmsum	 gögnum	 eins	 og	 til	 dæmis	 bókum,	 leiðbeiningum	 og	 handbókum.	 Leynd	

þekking	 er	 persónuleg	 þar	 sem	 hún	 byggir	 á	 reynslu	 einstaklings,	 dómgreind	 hans	 og	

innsæi.	Hún	er	 iðulega	sjálfsprottin	og	gerist	án	áreynslu	og	því	er	töluvert	erfiðara	að	

skrásetja	 leynda	 þekkingu	 (Ingi	 Rúnar	 Eðvarðsson,	 2004;	 Nonaka	 og	 Takeuchi,	 1995;	

Nonaka,	Toyama	og	Konno,	2000).	Leynd	og	ljós	þekking	eru	samt	sem	áður	nátengdar	

og	eru	lykilatriði	þegar	kemur	að	sköpun	þekkingar.	Stór	hluti	af	þekkingu	einstaklinga	er	
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leynd	þekking	og	 til	 þess	 að	 fyrirtæki	 geti	 notið	þeirrar	þekkingar	þarf	 fyrst	 að	breyta	

henni	í	ljósa	þekkingu.	Það	getur	þó	oft	reynst	erfitt	ferli	og	eru	þrjár	ástæður	fyrir	því.	Í	

fyrsta	lagi	vegna	þess	að	starfsmenn	vita	oft	ekki	af	þeirri	leyndu	þekkingu	sem	þeir	búa	

yfir.	 Í	 öðru	 lagi	 þarf	 ekki	 að	 gera	 þekkingu	 ljósa	 til	 þess	 að	 nýta	 hana.	 Í	 þriðja	 lagi	 er	

líklegt	 að	 einstaklingar	 vilji	 halda	 leyndu	 þekkingunni	 fyrir	 sig	 til	 þess	 að	 ná	

samkeppnislegum	yfirburðum	(Stenmark,	2001).	 	

	

2.1.5 Sköpun	og	miðlun	þekkingar	

Það	má	segja	að	nánast	öll	fyrirtæki	séu	þekkingarfyrirtæki	að	því	leyti	að	stjórnendur	og	

starfsfólk	eru	sífellt	að	reyna	að	þróa	og	bæta	vinnustaðin.	Þá	má	til	dæmis	nefna	nýjar	

vinnuaðferðir,	endurhönnun	tækja	og	véla	og	með	óformlegum	eða	formlegum	hætti	að	

taka	 upp	 nýtt	 skipulag	 á	 vinnustaðnum	 (Ingi	 Rúnar	 Eðvarðsson,	 2004).	 Þekkingu	 er	

miðlað	 innan	 fyrirtækja	 hvort	 sem	 því	 ferli	 er	 stjórnað	 eða	 ekki.	 Þekkingarmiðlun	 er	

alltaf	að	eiga	sér	stað	á	vinnustöðum.	Þegar	nýr	starfsmaður	 í	 ferðaþjónustustarfi	spyr	

hvernig	bókunarkerfið	fyrir	ferðirnar	virki	þá	fer	af	stað	þekkingarmiðlun	yfirmannsins	til	

nýja	 starfsmannsins.	 Þessi	 þekkingarmiðlun	 er	 hluti	 af	 því	 sem	 gerist	 dagsdaglega	 í	

fyrirtækjum	(Davenport	og	Prusak,	1998).		 	 	 	 	

	 Samkvæmt	 Barachini	 (2009)	 er	 þekkingarmiðlun	 ferli	 þar	 sem	 einstaklingar	

skiptast	á	upplýsingum	með	sinni	túlkun	og	við	þá	miðlun	skapast	þekking.	Samkvæmt	

Inga	Rúnari	Eðvarðssyni	(2004)	hafa	fyrirtæki	almennt	aðallega	notast	við	tvær	leiðir	til	

þess	að	varðveita	og	koma	þekkingu	til	skila.	Önnur	leiðin	snýst	um	að	skrásetja	og	miðla	

ljósri	 þekkingu	með	 því	 að	 notast	 við	 tölvu	 og	 upplýsingakerfi.	 Hin	 leiðin	 er	 að	 koma	

leyndri	 þekkingu	 til	 skila	 með	 persónulegum	 samskiptum	 á	 milli	 fólks	 eða	

margmiðlunartækni.	Þá	er	megintilgangurinn	að	miðla	þekkingu	en	ekki	að	vista	hana.	Í	

fyrirtækjum	þar	 sem	 stöðugar	 tækniframfarir	 og	breytingar	 eiga	 sér	 stað	þarf	 að	 geta	

brugðist	 hratt	 við	 þessari	 þróun	 eða	breytingum.	 Til	 þess	 að	 það	 sé	 hægt	 á	 skilvirkan	

hátt	 þarf	 að	 passa	 upp	 á	 að	 upplýsingum	 og	 þekkingu	 sé	miðlað	 til	 starfsfólks	 og	 að	

þekkingarsköpun	eigi	sér	stað	innan	fyrirtækisins	(Nonaka,	1991).		 	 	

	 Nonaka	o.fl.	(2000)	segja	upplýsingar	verða	að	þekkingu	þegar	þær	eru	túlkaðar	

af	 einstaklingnum,	 settar	 í	 samhengi	 og	 verði	 að	 því	 sem	 einstaklingurinn	 trúir	 og	

skuldbindur	 sig	 við.	 Sköpun	 þekkingar	 er	 ferli	 þar	 sem	 samspil	 ljósrar	 og	 leyndrar	
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þekkingar	á	sér	stað.	Nonaka	og	Takeuchi	(1995)	settu	fram	líkan	af	ferli	á	umbreytingu	

þekkingar	 sem	 skiptist	 í	 fjögur	 stig	 (sjá	 mynd	 3).	 Þau	 stig	 eru	 félagsmótun	 (e.	

socialisation),	 úthverfing	 (e.	 externalisation),	 samtvinning	 (e.	 combanisation)	 og	

innhverfing	(e.	internalisation).		

	

Mynd	3:	Umbreytingarferli	þekkingar	(Ingi	Rúnar	Eðvarðsson,	2004;	Nonaka	o.fl.	2000)	

	

Félagsmótun	(e.	socialization)	felst	í	því	að	leyndri	þekkingu	er	miðlað	með	félagslegum	

samskiptum.	Þá	lærir	fólk	af	því	að	fylgjast	með	hvernig	aðrir	haga	sér	og	deila	rými	með	

öðrum	 og	 einnig	 lærir	 það	 að	 fylgjast	 með	 hegðun	 og	 framkvæma	 svo	 eftir	 því.	

Einstaklingurinn	 lærir	 sem	 sagt	 ýmislegt	 sem	 getur	 verið	 erfitt	 að	miðla	með	 orðum.	

Úthverfing	(e.	externalisation)	felst	í	umbreytingu	leyndrar	þekkingar	yfir	í	ljósa.	Þá	eru	

búin	 til	 hugtök	 sem	 lýsa	 eða	 skýra	 þann	 skilning	 og	 þá	 hugsun	 sem	 á	 sér	 stað	 á	 stigi	

leyndrar	 þekkingar	 svo	 að	 hægt	 sé	 að	 miðla	 henni	 og	 deila	 með	 öðrum.	

Samþætting	(e.	combination)	Þá	er	ljós	þekking	yfirfærð	í	ritað	form	eða	á	þann	hátt	að	

hægt	 sé	 að	 dreifa	 þekkingunni	 til	 annarra.	 Þekkingunni	 er	 safnað	 saman,	 hún	

samtvinnuð,	 henni	 ritstýrt	 og	 henni	 umbreytt	 í	 nýja	 þekkingu	 sem	 er	 svo	 dreift	 til	

starfsfólks.	

Innhverfing	 (e.	 internalisation)	á	 innhverfingarstiginu	er	 ljósri	þekkingu	breytt	 í	 leynda	

þekkingu.	Þá	verða	þeir	siðir,	starfshættir,	venjur	og	markmið	skipulagsheildarinnar	sem	

eru	á	ljósu	formi	að	leyndri	þekkingu	starfsfólks	í	gegnum	sögur,	þjálfun	og	dagleg	störf.	
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Á	þessu	stigi	verður	sú	þekking	sem	er	á	vettvangi	í	öllu	fyrirtækinu	að	leyndri	þekkingu	

einstaklingsins.	Þegar	það	hefur	gerst	að	þekkinginn	er	orðin	að	leyndri	þekkingu	verður	

hún	að	nýjum	grunni	fyrir	ljósa	verkkunnáttu.	Sú	þekking	getur	svo	orðið	grunnur	að	enn	

frekari	þekkingu	þegar	henni	er	miðlað	áfram	þegar	félagsleg	samskipti	eiga	sér	stað	á	

vinnustaðnum.	 	 	 	 	 	 	 	 	

	 Nonaka	 (1991)	 vill	 meina	 að	 þekking	 sé	 það	 eina	 sem	 geti	 tryggt	

samkeppnisforskot	 fyrirtækja.	 Að	 árangursrík	 fyrirtæki	 séu	 þau	 sem	 stöðugt	 eru	 að	

skapa	 nýja	 þekkingu,	 miðla	 henni	 í	 fyrirtækinu	 og	 er	 framúrskarandi	 í	 sköpun	 nýrrar	

tækni	og	nýjum	vörum.	

	

2.2 Hvatning	
Samkvæmt	Ingunni	Björk	Vilhjálmsdóttur	og	Jóhönnu	Kristínu	Gústavsdóttur	(1999)	eru	

fræðimenn	ekki	sammála	um	hvernig	eigi	að	skilgreina	hvatningu	eða	hvað	felst	í	henni,	

en	að	almennt	hafi	verið	komist	að	þeim	niðurstöðum	að	hvatning	sé	ferli	sem	felur	í	sér	

val,	markmið	og	stefnu.	Þar	að	auki	halda	þær	því	fram	að	hvatning	fjalli	um	þætti	sem	

tengjast	athöfnum	okkar.	Hvernig	atferli	hefst,	hvernig	því	sé	haldið	stöðugu	og	hvaða	

hugsun	 á	 sér	 stað	 á	 meðan	 þetta	 ferli	 fer	 fram.	 Samkvæmt	 Kreitner	 (2004)	 vísar	

hvatning	 í	 sálfræðilegt	 ferli	 sem	gefur	hegðun	stefnu	og	 tilgang.	Með	hvatningu	 reyna	

stjórnendur	 að	 fá	 starfsfólk	 til	 að	 vilja	 ná	 markmiðum	 fyrirtækisins.	 Mejía,	 Balkin	 og	

Cardy	 (2007)	 lýsa	 hvatningu	 sem	 löngun	 einstaklings	 til	 þess	 að	 gera	 sitt	 allra	 besta	 í	

starfi	 eða	 við	 að	 framkvæma	 ákveðið	 verkefni.	 Samkvæmt	 þeim	 stýrir	 og	 styður	

hvatning	 við	mannlega	 hegðun	 fólks.	 Samkvæmt	Armstrong	 (2001)	 er	 hvatning	 tengd	

þeim	þáttum	sem	hafa	áhrif	á	að	fólk	hagar	sér	á	vissan	hátt.	Að	hvetja	aðra	er	að	fá	þá	

til	að	gera	það	sem	þú	vilt	til	þess	að	ná	ákveðnum	árangri.	Sjálfshvatning	snýst	um	að	

setja	 sér	 stefnu	 og	 fylgja	 henni	 eftir	 þangað	 til	 þú	 nærð	 þeim	 árangri	 sem	þú	 vilt	 ná.	

Armstrong	 heldur	 því	 jafnframt	 fram	 að	 það	 sé	 hægt	 að	 tengja	 hvatningu	 við	

markmiðatengda	hegðun.		

Staw	(1986)	vill	meina	að	finni	starfsmaður	ekki	til	hvatningar	í	starfi	þá	skiptir	öll	

sú	hæfni	og	kunnátta	sem	starfsmaður	hefur	litlu	máli.	Hins	vegar	ef	starfsmaður	finnur	

fyrir	hvatningu	til	þess	að	standa	sig	vel	í	vinnunni	þá	verða	afköstin	ósjálfrátt	meiri.	Það	

er	mikilvægt	 fyrir	stjórnendur	að	vita	hvað	það	er	sem	fær	starfsmenn	til	þess	að	vilja	
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standa	sig	vel	í	starfi	sínu	og	hvað	hvetur	þá	áfram.	Starfstengd	hvatning	hefur	bein	áhrif	

á	 hegðun	 fólks	 í	 starfi	 sem	 þýðir	 að	 ef	 markmið	 starfsmanns	 er	 að	 standa	 sig	 vel	 í	

vinnunni	mun	hann	haga	hegðun	sinni	þannig	að	markmiðið	náist.	Hægt	er	að	álykta	að	

starfstengd	hvatning	hvetji	 til	ákveðinnar	hegðunar	sem	leiðir	 til	betri	 frammistöðu	og	

þar	með	aukist	jafnframt	framleiðni	starfsmannsins	(Arndís	Vilhjálmsdóttir,	2010).	

	

2.2.1 Starfshvatning	
Samkvæmt	Armstrong	(2001)	eru	til	tvær	tegundir	af	hvatningu.	Önnur	tegundin	er	að	

fá	hvatningu	af	því	að	framkvæma	verk	sem	fullnægir	þeirra	þörfum,	hin	er	sú	að	fólk	fái	

hvatningu	gegnum	peninga,	launahækkun	og	hrós.	Herzberg	(1987)	kom	með	kenningu	

um	innri	og	ytri	þætti	hvatningar.	Samkvæmt	honum	eru	innri	þættir	huglægir	þættir	og	

eru	 kallaðir	 hvatar.	 Þar	má	 nefna	 þætti	 eins	 og	 áhugavert	 og	 krefjandi	 starf,	 hrós	 til	

starfsmanns,	tækifæri	til	þess	að	vaxa	og	fá	að	axla	meiri	ábyrgð	innan	fyrirtækisins.	Ytri	

þættirnir	eru	ekki	beinn	hluti	af	starfinu	sjálfu	en	tengist	því	samt	sem	áður	og	eru	oft	

einhverjir	 áþreifanlegir	 þættir.	 Þetta	 eru	 atriði	 eins	 og	 launahækkun,	 stöðuhækkun,	

stærri	skrifstofa,	betri	vinnuaðstaða,	stjórnunaraðferðir	og	fleira	(Herzberg,	1987;	Sharp,	

2008).			 	 	 	 	 	 	 	 	

	 Herzberg	 (1987)	 telur	 hvatningu	ekki	 koma	 frá	 því	 að	 fá	 fríðindi	 eins	 og	 stærri	

skrifstofu,	stöðuhækkun	eða	hærri	laun.	Hann	vill	meina	að	ósanngjörn	og	léleg	laun	geti	

skemmt	starfsandann	á	vinnustaðnum	en	þó	svo	að	fólk	sé	á	óeðlilega	háum	launum	er	

ekkert	endilega	víst	að	það	sinni	 starfinu	betur.	Hann	telur	ástæðuna	 fyrir	því	vera	að	

flest	okkar	fá	hvatningu	frá	innri	umbun	sem	er	t.d.	áhugavert	og	krefjandi	starf	og	að	fá	

tækifæri	til	að	vaxa	innan	fyrirtækis	og	bera	meiri	ábyrgð.	Þessir	hlutir	örva	fólk	til	þess	

að	 gera	 vel	 í	 vinnunni	 en	 þessi	 hvatning	 varir	 einungis	 þangað	 til	 að	 þú	 færð	

stöðuhækkunina	 eða	 hærri	 laun	 sem	 þér	 var	 lofað.	 Hann	 vill	 meina	 að	 það	 sé	

nauðsynlegt	 að	 veita	 einhverja	 ytri	 hvatningu	þar	 sem	það	eru	 fáir	 sem	hafa	efni	 eða	

áhuga	á	að	vinna	fyrir	engin	laun.	Þar	að	auki	telur	Herzberg	mikilvægt	að	beita	nokkrum	

meginreglum	 til	 þess	 að	 ná	 fram	 því	 besta	 í	 starfsmönnum.	 Þar	 nefnir	 hann	 meðal	

annars	að	gera	upplýsingar	aðgengilegar	beint	til	starfsmanna	í	staðin	fyrir	að	senda	þær	

til	 yfirmanna	 þeirra	 og	 láta	 þá	 gefa	 starfsmönnum	 upplýsingarnar.	 Einnig	 að	 virkja	

starfsfólkið	í	að	takast	á	við	ný,	erfiðari	verkefni	sem	þeir	hafa	ekki	gert	áður.	Þetta	eru	
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dæmi	 um	 innri	 þætti	 sem	 gera	 það	 að	 verkum	 að	 starfsmenn	 fá	 að	 kynnast	 nýjum	

leiðum	og	vaxa	 innan	fyrirtækisins.	Samkvæmt	Herzberg	eru	 laun	léleg	hvatning	vegna	

þess	að	 í	besta	 falli	 gætu	þau	útilokað	óánægju	 starfsmanna	en	að	það	væri	ekki	það	

sama	og	að	hvetja	starfsmenn.	Hann	hélt	því	fram	að	með	því	að	nota	laun	og	aðra	ytri	

þætti	 þá	 gætu	 stjórnendur	 í	 mesta	 lagi	 náð	 fram	 miðlungs	 frammistöðu	 frá	

starfsmönnum	 sínum.	 Til	 þess	 að	 hvetja	 starfsmenn	 og	 ná	 fram	 góðri	 frammistöðu	

starfsmanna	 taldi	 hann	 nauðsynlegt	 að	 sýna	 þeim	 áhuga	 og	 veita	 þeim	 áhugavert,	

krefjandi	og	þroskandi	starf.	Kreitner	(2004)	vill	meina	að	ef	ytri	hvatning	á	að	virka	og	

vera	 skilvirk	þá	þarf	hún	að	uppfylla	þarfir,	 hafa	 í	 för	með	 sér	 jákvæðar	 væntingar	og	

vera	sanngjörn.	Hvort	sem	hvatning	kemur	sem	klapp	á	bakið,	árangurstengd	laun	eða	

eitthvað	annað	þá	hefur	það	engin	áhrif	nema	það	uppfylli	þarfir	starfsmannsins.	Það	er	

misjafnt	hvað	hvetur	 fólk	áfram.	Til	dæmis	geta	peningar	verið	öflug	hvatning	 fyrir	þá	

sem	 leita	 öryggis	 gegnum	 efnisleg	 verðmæti.	 En	 loforð	 um	meiri	 pening	 umfram	 föst	

laun	getur	skipt	litlu	fyrir	efnaðan	einstakling	sem	vill	frekar	fá	innri	hvatningu	fyrir	vel	

unnin	störf.		 	 	 	 	 	 	 	 	

	 Samkvæmt	Nelson	(1994)	er	mikilvægt	að	verðlauna	á	þann	hátt	sem	fólki	finnst	

gefandi.	 Hann	 heldur	 því	 fram	 að	 það	 geti	 verið	 í	 raun	 hvað	 sem	 er,	 innri	 eða	 ytri	

hvatning.	 Það	 getur	 t.d.	 verið	 gjöf,	 hrós	 eða	 það	 sem	 hentar	 starfsmanninum.	 Einnig	

ættu	 verðlaunin	 að	 taka	 mið	 af	 þeim	 tíma	 sem	 fór	 í	 að	 skipuleggja	 og	 framkvæma	

verkefnið	og	verðlaunin	ættu	einnig	að	vera	gefin	eins	fljótt	og	hægt	er	eftir	afrekið.	

	

2.2.2 Laun	sem	hvatning	í	starfi	

Torrington	 o.fl.	 (2014)	 skipta	 launum	 upp	 í	 sjö	 flokka,	 en	 þeir	 eru	 lágmarkslaun,	

vaxtaálag,	bætur,	 fríðindi,	yfirvinna,	árangurstengd	 laun	og	bónusar.	Lágmarkslaun	eru	

yfirleitt	borguð	starfsmanni	ef	hann	er	ekki	með	fyrri	starfsreynslu	eða	menntun	út	frá	

ákveðnum	launataxta.	Vaktaálag	er	greitt	fyrir	þá	vinnu	sem	er	unnin	aukalega	og	ef	fólk	

er	 í	 næturvinnu.	 Fríðindi	 sem	 bætast	 við	 laun	 starfsmanns	 eru	 til	 dæmis	 vinnubíll,	

afslættir	 og	 frír	 hádegismatur	 í	 vinnunni.	 Yfirvinnulaun	 eru	 greidd	 þegar	 fólk	 vinnur	

mikið	á	vöktum	eða	fólk	fær	greiðslu	sem	uppbót	fyrir	óþægilegan	vinnutíma.	Bónus	er	

greiðsla	til	starfsmanns	sem	er	gjarnan	veitt	ef	hagnaður	fyrirtækis	hefur	verið	mikill	og	
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vilji	er	til	þess	að	sýna	þakklæti	fyrir	vel	unnin	störf.	Árangurstengd	laun	eru	bundin	við	

frammistöðu	starfsmanns.	 	 	 	 	 	 	 	

Samkvæmt	Milkovich	og	Newman	(2002)	þá	skiptir	launaupphæð	máli	fyrir	starfsmenn.	

Starfsmenn	eru	mun	 jákvæðari	og	sýna	 frekar	vilja	 til	að	axla	meiri	ábyrgð,	veita	góða	

þjónustu	 og	 nægilegan	 sveigjanleika	 til	 að	 aðlagast	 ýmsum	 breytingum	 innan	

fyrirtækisins	 ef	 launin	 fyrir	 mismunandi	 vinnuálag	 eru	 sanngjörn.	 Armstrong	 (1994)	

heldur	því	fram	að	peningar	séu	mikilvægir	fyrir	fólk	vegna	þess	að	þeir	uppfylla	helstu	

þarfir	þess.	Peningar	geta	einnig	bætt	sjálfsmynd	einstaklinga.	Laun	eru	lykillinn	að	því	

að	fá	fólk	til	þess	að	mæta	í	vinnu	þó	svo	að	starfsáhugi,	starfstækifæri	og	orðspor	séu	

einnig	 mikilvægir	 þættir.	 Ánægja	 með	 laun	 tengist	 einnig	 tilfinningum	 starfsfólks	 um	

sanngirni.	Peningar	geta	haft	 áhrif	 á	hvatningu	og	 styrkt	æskilega	hegðun.	 Samkvæmt	

rannsókn	Kovach	(1987)	töldu	stjórnendur	að	helsta	hvatningin	væri	góð	laun.	Í	ljós	kom	

að	 starfsmönnum	 þótti	mikilvægasta	 hvatningin	 áhugavert	 starf	 og	 viðurkenning	 fyrir	

vel	 unnin	 störf.	 Karlar	 töldu	 áhugavert	 starf	 vera	 aðalhvatninguna	 en	 konur	 töldu	

viðurkenningu	fyrir	vel	unnin	störf	mikilvægasta.	Samkvæmt	Mayer	(1994)	er	spurningin	

um	 hvernig	 við	 verðlaunum	 starfsmenn	 okkar	 fyrir	 vel	 unnin	 störf	 ein	 af	 þeim	

spurningum	sem	stjórnendur	spyrja	sig	oft.	Hann	komst	að	þeirri	niðurstöðu	að	margt	af	

því	sem	starfsmenn	kunna	best	að	meta	er	það	sem	kostar	litla	peninga.	Þar	má	nefna	

þakkarbréf	 sem	 starfsmaður	 fær	 fyrir	 vel	 unnin	 störf	 sem	 allir	 geta	 séð,	 frídagur	 í	

vinnunni,	 félagslegar	 samkomur,	aukin	þjálfun	og	 fleira.	 Samkvæmt	Rynes,	Gerhart	og	

Minette	(2004)	eru	laun	ekki	það	eina	sem	hvetur	fólk	áfram	í	starfi	og	er	ekki	aðalatriði	

fyrir	 alla.	 Þó	 eru	 sterkar	 vísbendingar	 um	 að	 peningar	 séu	mikilvægur	 hvati	 fyrir	 flest	

fólk.	Það	hafa	ekki	verið	skrifaðar	margar	íslenskar	greinar	um	starfshvatningu	en	Arndís	

Vilhjálmsdóttir	 (2010)	 framkvæmdi	 rannsókn	 um	 starfshvatningu	 sem	 alls	 95	 manns	

svöruðu.	 Arndís	 studdist	 við	 mælitæki	 sem	 hún	 útfærði	 sjálf	 og	 kallast	

starfshvatningarlistinn.	Hann	samanstendur	af	29	atriðum	sem	hún	setti	fram	til	þess	að	

komast	 að	 því	 hvaða	 hvatningaratriði	 væru	 mikilvægust	 fyrir	 starfsfólk.	 Niðurstöður	

rannsóknarinnar	 voru	 að	mikilvægasta	 hvatningin	 er	 að	 vinna	 við	 áhugaverð	 verkefni.	

Númer	 tvö	var	að	sjá	árangur	af	 starfi	 sínu	og	númer	þrjú	var	að	vinnan	sé	vel	metin.	

Góð	 laun	 voru	 hinsvegar	 í	 11.	 sæti.	 Ef	 kenning	 Herzberg	 er	 borin	 saman	 við	 þessar	

niðurstöður	má	sjá	að	það	eru	innri	þættirnir	sem	Herzberg	talar	um,	sem	eru	í	þremur	

efstu	 sætunum	 í	 rannsókn	 Arndísar.	 Samkvæmt	 niðurstöðum	 í	 MS	 ritgerð	 Einars	



	

	26	

Guðbjarts	Pálssonar	(2013)	um	starfshvatningu	í	ólíkum	geirum	atvinnulífsins	kom	í	ljós	

að	mikill	 munur	 virðist	 vera	 á	milli	 starfsgeira	 hversu	meðvitaðir	 stjórnendur	 eru	 um	

hvað	 hvetur	 starfsmenn	 þeirra.	 Einnig	 var	 mikill	 munur	 á	 milli	 geirana	 hvað	 hvetur	

starfsmenn	mest	 í	 starfi.	 Samkvæmt	niðurstöðum	rannsóknarinnar	er	hvatning	 í	 formi	

innri	þátta	eins	og	mest	virði	fyrir	starfsfólk	tæknifyrirtækis	en	fjármálastarfsmenn	lögðu	

áherslu	á	ytri	þætti.		

	

2.3 Hæfni	einstaklinga				
Getan	 til	 þess	 að	 skapa,	 beita	 og	 bæta	 þekkingu	 á	 vinnustað	 er	 einn	 af	mikilvægustu	

þáttum	 í	 velgengni	 fyrirtækja	 (Pickett,	 1998).	 Samkvæmt	 Ellström	 og	 Kock	 (2008)	 eru	

fræðimenn	 ekki	 alltaf	 sammála	 um	 hvernig	 er	 best	 að	 útskýra	 hugtakið	 hæfni	 (e.	

Competence)	en	Ellström	(1997)	skilgreinir	hæfni	sem	getu	einstaklings	til	þess	að	takast	

á	við	ákveðnar	aðstæður	eða	ljúka	ákveðnu	verkefni	eða	vinnu.	Mankin	(2009)	vill	meina	

að	hæfni	sé	blanda	af	þekkingu,	 færni	og	viðhorfum	sem	gerir	einstaklingi	kleift	að	ná	

árangri	í	fjölda	sambærilegra	verkefna.	Samkvæmt	Pickett	(1998)	er	hæfni	öll	sú	reynsla,	

þekking,	færni,	gildi	og	viðhorf	sem	einstaklingar	hafa	aflað	sér	á	lífstíð	sinni.	Spencer	og	

Spencer	(1993)	skilgreina	hæfni	sem	undirliggjandi	einkenni	einstaklings	sem	hafi	áhrif	á	

árangursríka	 eða	 framúrskarandi	 frammistöðu	 viðkomandi	 í	 starfi	 eða	 ákveðnum	

aðstæðum.	Þau	settu	fram	líkan	til	að	útskýra	hæfni	sem	hefur	verið	kallað	ísjakalíkanið.		

Samkvæmt	 þeim	 má	 tengja	 hæfni	 við	 fimm	 persónuleikavíddir	 og	 notuðu	 þau	

myndlíkinguna	við	ísjakann	til	að	lýsa	þeim	(sjá	mynd	4).	

	

Mynd	4:	Ísjakalíkanið	(Inga	Jóna	Jónsdóttir,	2004;	Spencer	og	Spencer,	1993)	
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Lengst	 undir	 yfirborðinu,	 í	 neðsta	 lagi	 Ísjakans	 er	 áhugahvötin	 (e.	 motive)	 eða	

drifkrafturinn.	Þar	á	sér	stað	hegðun	til	þess	að	fara	af	stað,	gera	hlutina	og	ná	tilteknum	

markmiðum.	 Þar	 á	 eftir	 er	 að	 finna	 persónueinkennin	 (e.	 trait)	 og	 þar	 eru	 eðlislægir	

meðfæddir	eiginleikar	eins	og	til	dæmis	viðbrögð	við	aðstæðum	eða	upplýsingum.	Næst	

yfirborðinu	 er	 svo	 sjálfsvitundin	 (e.	 self-Concept)	 en	 þar	 er	 að	 finna	 gildi,	 viðhorf	 og	

sjálfsmynd	 einstaklings.	 Á	 yfirborðinu	 er	 svo	 að	 finna	 þekkingu	 (e.	 Knowledge)	 sem	

einstaklingur	 býr	 yfir	 og	 færni	 (e.	 skills)	 einstaklings	 til	 þess	 að	 framkvæma	 ákveðin	

líkamleg	eða	andleg	verkefni.	Duldu	þættirnir	hafa	áhrif	á	hvernig	 til	 tekst	með	þróun	

sýnilegu	þáttanna	sem	eru	þekking	og	færni.	Þegar	kemur	að	því	að	þjálfa	og	þróa	færni	

einstaklinga	á	vinnustöðum	snýr	hún	yfirleitt	að	sýnilegu	víddunum,	sem	sagt	þekkingu	

og	 færni	 þar	 sem	 það	 er	 bæði	 einfaldara	 og	 ódýrara	 ferli	 að	 þjálfa	 það	 (Spencer	 og	

Spencer,	1993)	 	 	 	 	 	 	 	 	

	 Þróun	 hæfni	 (e.	 competence	 development)	 er	 skilgreint	 af	 Ellström	 og	 Kock	

(2008)	 	 sem	 yfirlit	 yfir	 aðgerðir	 sem	 hægt	 er	 að	 nota	 til	 þess	 að	 hafa	 áhrif	 á	 færni	 á	

vinnumarkaði,	 til	 dæmis	 hjá	 einstaka	 starfsmönnum,	 afmörkuðum	hópi	 eða	 hjá	 öllum	

starfsmönnum.	 Nordhaug	 (1998)	 skilgreinir	 vinnutengda	 hæfni	 sem	 samansafn	 af	

þekkingu,	 færni	 og	 hæfni	 sem	 getur	 haft	 áhrif	 á	 framleiðni	 í	 fyrirtækjum.	 Á	

vinnustaðnum	nota	einstaklingar	hæfni	sína	til	þess	að	framkvæma	margskonar	hegðun	

og	starfsemi	sem	þeir	síðan	nota	til	þess	að	framleiða	ýmsar	vörur	og	þjónustu	sem	er	

veitt	öðrum	(Pickett,	1998).	 	 	 	 	 	 	 	 	

	

2.3.1 Leiðtogahæfni	

Bolden	 (2004)	 heldur	 því	 fram	 að	 forysta	 (e.	 leadership)	 sé	 ekki	 einungis	 svarið	 fyrir	

velgengni	einstaklinga	og	 fyrirtækja	heldur	einnig	hinna	ýmsu	atvinnugeira,	 landshluta	

og	þjóða.	Landy	og	Conte	(2010)	halda	því	fram	að	leiðtogi	sé	einstaklingur	innan	hóps	

sem	hefur	það	hlutverk	að	stjórna	eða	stýra	verkefni.	Hann	ber	ábyrgð	á	því	að	hópurinn	

sinni	þeim	verkefnum	sem	þeim	er	úthlutað	og	hefur	yfirsýn	yfir	hópinn.	Þeir	halda	því	

jafnframt	fram	að	leiðtogi	noti	þekkingu,	hæfni	sína	og	getu	til	þess	að	ná	markmiðum	

sínum	og	þess	fyrirtækis	sem	hann	vinnur	fyrir.	Þróun	leiðtoga	(e.	leader	development)	

snýst	um	að	þróa,	viðhalda	eða	efla	 leiðtogaeiginleika	eins	og	færni,	getu	og	þekkingu	

(Landy	og	Conte,	2010).		 	 	 	 	 	 	 	
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Pedlers,	 Burgoyne	 og	 Boydell	 (2004)	 komu	 fram	með	 leiðtogahæfnilíkan	 sem	 er	 skipt	

upp	í	þrjú	svið	sem	eru	áskoranir	(e.	challenges),	persónueinkenni	(e.	characteristics)	og	

samhengi	 aðstæðna	 (e.	 context)	 (Sjá	 mynd	 5).	 Áskoranir	 eru	 mikilvæg	 verkefni,	

vandamál	 og	 annað	 sem	 krefst	 aðgerða	 leiðtogans.	 Persónueinkenni	 eru	 eiginleikar,	

hæfni	og	 færni	 sem	gera	okkur	kleift	að	stuðla	að	notkun	 leiðtogahæfileika	 í	krefjandi	

aðstæðum.	 Samhengi	 aðstæðna	 er	 svo	 vettvangurinn	 þar	 sem	 áskorunin	 eða	

vandamálin	á	sér	stað.	

	

Mynd	5:	Leiðtogahæfnilíkan	(Pedlers,	Burgoyne	og	Boydell,	2004).	

Allir	 þessir	 þættir	 eru	mjög	mikilvægir	og	nátengdir	hver	öðrum.	 Leiðtogahæfni	 krefst	

þess	 að	 einstaklingur	 geti	 unnið	 úr	 áskorunum	og	 leyst	 úr	 vandamálum.	 Leiðtogi	 þarf	

einnig	að	nýta	kunnáttu	og	færni	sína	til	þess	að	finna	lausnir	á	vandamálum	sem	geta	

komið	upp	við	ákveðnar	aðstæður.	Pedler,	Burgoyne	og	Boydell	(2004)	telja	að	oft	sé	of	

mikil	áhersla	lögð	á	persónueinkenni	leiðtoga	þegar	kemur	að	leiðtogahæfni	en	ætti	að	

hugsa	meira	um	samhengi	aðstæðna.	Ástæðan	fyrir	því	er	að	það	sem	kannski	gengur	

upp	í	ákveðnum	aðstæðum	gengur	ekki	upp	í	öðrum.		

	

2.4 Mat	á	árangri	starfsþróunar	
Ef	starfsþróun	er	ekki	möguleg	innan	fyrirtækis	getur	verið	að	starfsmennirnir	hætti	að	

gera	sitt	besta	í	starfi	og	einnig	getur	það	verið	hvatning	fyrir	starfsmenn	til	að	fara	að	
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skoða	 starf	 hjá	 öðru	 fyrirtæki.	 Áður	 fyrr	 var	 gjarnan	 notast	 við	 svokallað	

frammistöðumat	 en	 samkvæmt	 Gylfa	 Dalmann	 Aðalsteinssyni	 og	 Svölu	

Guðmundsdóttur	 (2013)	 er	 það	 að	 færast	 í	 aukana	 að	 fyrirtæki	 noti	 frekar	

starfsmannaviðtöl.	Ef	skoðaðar	eru	niðurstöður	Cranet	rannsóknarinnar	 frá	árinu	2012	

má	sjá	að	44	prósent	svarenda	segja	að	það	fari	ekki	fram	formlegt	frammistöðumat	á	

þeirra	 vinnustað	 og	 sex	 prósent	 segjast	 ekki	 vita	 hvort	 það	 fari	 fram	 formlegt	

frammistðumat	á	þeirra	vinnustað.	Ef	skoðaður	er	svo	fjöldi	þeirra	sem	segja	að	það	fari	

fram	starfsmannaviðtöl	á	þeirra	vinnustað	er	eitt	prósent	sem	segist	ekki	vita	það	og	89	

prósent	 sem	segja	að	þau	eigi	 sér	 stað.	Þetta	 sýnir	 að	starfsmannasamtöl	eru	 talsvert	

algengari	 í	fyrirtækjum	og	stofnunum	á	Íslandi	en	frammistöðumat	(Arney	Einarsdóttir,	

Ásta	 Bjarnadóttir,	 Katrín	Ólafsdóttir	 og	 Anna	 K.	Georgsdóttir,	 2012).	 Samkvæmt	Gylfa	

Dalmann	 Aðalsteinssyni	 (2003)	 gengur	 frammistöðumat	 út	 á	 tvennt.	 Annars	 vegar	 að	

meta	 frammistöðu	 starfsmannsins	 við	 þau	 markmið	 sem	 honum	 voru	 sett	 og	 svo	 er	

starfsmanninum	gefin	endurgjöf	sem	er	þá	annað	hvort	jákvæð	eða	neikvæð.	Hins	vegar	

starfsþróun	þar	sem	þarfir	og	óskir	starfsmanns	til	starfsþróunar	eru	metnar	út	frá	þeirri	

þjálfun	sem	var	talin	nauðsynleg	til	þess	að	auka	þekkingu	og	hæfni	einstaklingsins	sem	

færi	 saman	 við	 framtíðarmarkmið	 skipulagsheildarinnar	 og	 starfsmannsins.	 Í	 dag	 er	

heldur	notast	við	starfsmannasamtöl	sem	eru	góð	 leið	til	þess	að	meta	starfsþróun	og	

oft	 notuð	 í	 fyrirtækjum.	 Samkvæmt	 Gylfa	 Dalmann	 Aðalsteinssyni	 (2004)	 eru	

starfsmannasamtöl	regluleg	samtöl	á	milli	yfirmanns	og	starfsmanns	um	allt	sem	tengist	

vinnunni	 og	 vinnuumhverfi.	 Það	má	 segja	 að	 aðalmarkmið	 starfsmannasamtala	 sé	 að	

vinna	að	umbótum	í	starfsumhverfinu,	rætt	er	um	vinnuaðstæður,	starfsanda,	umbætur	

og	þarfagreiningu	á	fræðslu	og	þjálfun	fyrir	starfsmanninn.	Í	starfsmannasamtali	metur	

starfsmaður	sig	og	leggur	þar	með	mat	á	frammistöðu	sína.	Starfsmaðurinn	segir	frá	því	

hvað	hefur	 gengið	 vel	 í	 starfi,	 hvort	 eitthvað	mætti	 betur	 fara	og	ef	 einhver	markmið	

sem	voru	sett	í	síðasta	starfsmannasamtali	hafi	ekki	náðst,	hver	ástæðan	sé	fyrir	því.	Sá	

sem	tekur	starfsmannasamtalið,	sem	yfirleitt	er	stjórnandi,	metur	svo	starfsmanninn	út	

frá	 sömu	 þáttum.	 Stjórnandinn	 metur	 á	 sama	 hátt	 verkefni	 og	 frammistöðu	

starfsmannsins.	Það	má	því	segja	að	starfsmannasamtöl	byggi	á	sameiginlegum	skilningi	

stjórnenda	 og	 starfsmanns	 á	 ákveðnum	 þáttum	 og	 sá	 sameiginlegi	 skilningur	 er	 svo	

settur	niður	á	útfyllt	eyðublað	sem	báðir	aðilar	samþykkja	(Gylfi	Dalmann	Aðalsteinsson	

og	Svala	Guðmundsdóttir,	2013).	Mats-	og	þróunarmiðstöðvar	eru	oft	notaðar	 til	þess	
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að	meta	hæfni	og	það	er	gert	til	dæmis	með	ýmsum	prófum,	viðtölum,	hlutverkaleik	og	

beinni	reynslu	af	ýmsum	verkefnum	(Torrington	o.fl.	2014).		

	

2.5 Menning	
Menning	 er	 mjög	 vítt	 hugtak	 og	má	 segja	 að	 menning	 sé	 fyrirbæri	 sem	 er	 oft	 ekki	

sýnilegt	en	kemur	fram	í	hegðun	og	venjum	hjá	fólki	(Maanen,	1988).	Samkvæmt	Nanda	

og	 Warms	 (2009)	 er	 menning	 í	 raun	 margir	 mismunandi	 þættir.	 Hún	 er	 talin	 vera	

lærdómur,	táknræn	og	hafa	þýðingu.	Mynstur	í	hugsun	og	hegðun,	hlutir	sem	við	deilum	

með	fólkinu	í	kring	um	okkur.	Einnig	er	hún	talin	tengjast	þeim	leiðum	sem	við	förum	til	

þess	að	lifa	af	í	þessum	heimi	og	hvernig	við	tökumst	á	við	breytingar.	Menning	er	búin	

til	 úr	 lærðri	 hegðun.	 Börn	 fæðast	 ekki	með	 þá	 vitneskju	 hver	menning	 þeirra	 er,	 þau	

læra	það.	 	 	 	 	 	 	 	 	

	 Williams	(2000)	heldur	því	fram	að	það	séu	til	staðar	ólík	viðmið	og	gildi	í	öllum	

samfélögum	og	 þess	 vegna	 sé	 tjáning	mismunandi	 eftir	 samfélögum.	Hann	heldur	 því	

fram	 að	 fólkið	 þrói	 samfélagið	 með	 samskiptum,	 upplifun,	 uppgötvunum	 og	

sameiginlegum	 gildum.	 Samfélög	 eru	 í	 stöðugri	 þróun.	 Trúarbrögð,	 tungumál,	 hefðir,	

gildi	 og	 venjur	 eru	 allt	 þættir	 sem	 teljast	 til	 menningar	 og	 er	 einnig	 eitthvað	 sem	

mannskepnan	hefur	þróað	með	sér	 í	árþúsundir.	Menning	er	hluti	af	einstaklingum	og	

tengist	því	hvernig	fólk	tekur	ákvarðanir	og	lítur	á	sig	sem	hluta	af	samfélagi.	Menning	

tengist	því	líka	hugsun	einstaklingsins	og	eru	ný	gildi,	rannsóknir,	athuganir	og	nýsköpun	

hluti	af	menningu	(Williams,	2000).	

	 Geert	Hofstede	var	með	rannsóknum	sínum	með	þeim	fyrstu	til	að	sýna	fram	á	

hvað	þjóðir	eru	ólíkar	í	hegðun	og	hugsun.	Eins	og	Hofstede	(1994)	kemur	inn	á	þá	eru	til	

fjölmargar	 skilgreiningar	 á	 menningu	 en	 sjálfur	 vill	 hann	 skilgreina	 hana	 sem	

sameiginlega	forritun	hugans	sem	aðgreinir	einn	hóp	af	fólki	frá	öðrum.	Hann	heldur	því	

fram	 að	 menning	 sé	 ekki	 beint	 sýnileg	 en	 birtist	 í	 hegðun	 fólks.	 Að	 menning	 sé	

sameiginleg	 en	 ekki	 eitthvað	 sem	 einn	 einstaklingur	 tileinkar	 sér.	 Hofstede	 talar	 um	

forritun	 hugans	 í	 skilgreiningu	 sinni	 á	menningu	 en	 hún	 á	 sér	 stað	 á	 löngum	 tíma	 og	

byrjar	þegar	börn	fara	að	meðtaka	gildi,	skoðanir	og	hugsun	foreldra	sinna	og	þeirra	sem	

eru	 í	 kringum	 þau.	 Hofstede	 heldur	 því	 fram	 að	 fólk	 geti	 kynnt	 sér	 og	 aðlagast	

mismunandi	menningu	með	því	að	búa	í	öðru	landi	en	það	er	upprunið	frá	en	sjaldnast	
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nái	 einstaklingar	 að	 tileinka	 sér	 þau	 gildi	 og	 viðhorf	 sem	 tíðkast	 að	 fullu	 (Hofstede,	

1994).		

	

2.6 Ferðaþjónusta	á	Íslandi	
Á	Íslandi	er	ferðaþjónusta	sú	atvinnugrein	sem	hefur	vaxið	hvað	hraðast	undanfarin	ár	

og	 er	 orðin	 ein	 af	 mikilvægustu	 atvinnugreinum	 landsins.	 Á	 síðustu	 misserum	 hafa	

komur	 erlendra	 ferðamanna	 til	 landsins	 aukist	 mjög	 mikið.	 Samkvæmt	 tölum	 frá	

Ferðamálastofu	 fjölgaði	komum	erlendra	 ferðamanna	 til	 landsins	um	127,6%	 frá	árinu	

2011	til	2015	(Ferðamálastofa,	e.d.).	Samhliða	þessari	aukningu	ferðamanna	til	landsins	

hefur	 störfum	 í	 ferðaþjónustu	 fjölgað.	Ferðaþjónusta	er	 fjölbreytt	 atvinnugrein	og	eru	

um	2.650	 starfandi	 ferðaþjónustufyrirtæki	um	allt	 land	 (Stjórnstöð	 ferðamála,	2016).	 Í	

janúar	 2008	 voru	 launþegar	 í	 ferðaþjónustu	 alls	 11.200	 talsins	 en	 í	 janúar	 2016	 voru	

launþegar	 alls	 19.500	 þannig	 að	 það	 hefur	 orðið	 veruleg	 aukning	 á	 starfsfólki	 í	

ferðaþjónustu	á	þessum	árum	á	Íslandi.	Einnig	má	nefna	að	í	 júlí	2016	voru	um	26.200	

launþegar	í	ferðaþjónustutengdum	atvinnugreinum,	sem	er	15%	aukning	miðað	við	júlí	

2015	(Hagstofan,	2016).	Einnig	hefur	ferðaskrifstofum	og	ferðaskipuleggjendum	fjölgað	

síðasta	áratuginn.	Samanlagt	eru	1227	aðilar	með	slík	leyfi	frá	Ferðamálastofu	(Ferðalag,	

e.d.-a;	 Ferðalag,	 e.d.-b).	 Það	 er	 því	 greinilegt	 að	 mikill	 vöxtur	 hefur	 orðið	 í	 fjölda	

ferðamanna	 til	 Íslands	 og	 gjaldeyristekjur	 aukist	 mikið.	 Samhliða	 því	 hefur	 störfum	 í	

greininni	 einnig	 fjölgað	 og	 átt	 þátt	 í	 því	 að	 skapa	 atvinnu	 fyrir	 fólkið	 í	 landinu.	 Á	

tímabilinu	2010	til	2015	fjölgaði	störfum	á	vinnumarkaði	um	16.300	og	eru	5.400	þeirra	í	

ferðaþjónustugreinum.	Þar	má	nefna	flugstörf,	störf	 í	 rekstri	gisti-	og	veingastaða	og	á	

ferðaskrifstofum.	Það	er	því	hægt	að	rekja	rúmlega	eitt	af	hverjum	þremur	störfum	sem	

skapast	hafa	á	þessum	tíma	á	vinnumarkaði	til	 ferðaþjónustu.	Þá	eru	einnig	ótalið	þau	

störf	 sem	vöxtur	 í	 öðrum	 ferðaþjónustutengdum	greinum	hefur	 skapað.	Má	þá	nefna	

afþreyingu,	 bílaleigur,	 verslun,	 smásölu,	 tómstundum,	 menningu	 og	 annarri	 þjónustu	

(Íslandsbanki,	2016).		 	
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2.6.1 Menntun	og	hæfni	ferðaþjónustu	starfsfólks	

Í	 kjölfar	 aukinnar	 ferðamennsku	 hér	 á	 landi	 skapast	 þörf	 fyrir	 fleiri	 fagmenntaða	

starfsmenn.	 Ef	 ekki	 er	 markvisst	 byggð	 upp	 hæfni	 þeirra	 sem	 starfa	 í	 ferðaþjónustu	

skapast	hætta	á	tjóni	í	greininni.	Ástæðan	fyrir	því	er	að	framleiðni,	arðsemi	og	síðast	en	

ekki	síst	orðspor	ferðaþjónustu	á	Íslandi	stendur	og	fellur	með	hæfni	þeirra	sem	stjórna	

og	starfa	í	ferðaþjónustu	(Stjórnstöð	ferðamála,	2016).	Til	þess	að	undirstrika	mikilvægi	

þessa	þá	má	benda	á	að	þegar	ferðamenn	sem	spurðir	voru	af	Ferðamálastofu	veturinn	

2013	til	2014	hvað	þyrfti	helst	að	bæta	í	 ferðaþjónustu	á	 Íslandi	voru	41	%	þeirra	sem	

svöruðu	því	að	það	þyrfti	að	bæta	gæðamálin.	Það	er	því	greinilegt	að	krafa	um	aukin	

gæði	í	þjónustu	og	vörum	sem	er	í	boði	er	ofarlega	í	huga	þeirra	ferðamanna	sem	koma	

til	 landsins	 (Stjórnstöð	 ferðamála,	2016).	Emil	B.	Karlsson,	Björn	Garðarsson	og	Vilmar	

Pétursson	(2010)	halda	því	fram	að	undirstaða	fagmennsku	í	ferðaþjónustu	sé	að	það	sé	

vel	staðið	að	fræðslumálum.	Samkeppni	milli	þjóða	um	ferðamenn	valdi	því	að	nú	sem	

fyrr	skipti	fræðsla	og	símenntun	starfsfólks	miklu	máli	þar	sem	hún	skilar	aukinni	færni	

og	starfsánægju	starfsfólks,	ánægðari	viðskiptavinum	sem	og	arðsemi	fyrirtækjanna.	

	 KPMG	 (2014)	 að	 beiðni	 Ferðamálastofu	 gerði	 rannsókn	 á	 stöðu	 menntunar	 í	

ferðaþjónustu	á	Íslandi	og	má	sjá	framboð	formlegra	menntunarleiða	í	ferðaþjónustu	á	

mynd	6.	

	

Mynd	6:	Framboð	formlegra	námsbrauta	sem	tengjast	ferðaþjónustu	á	Íslandi	(KPMG,	2014)	
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Eins	 komið	 hefur	 fram	 hér	 að	 ofan	 þá	 er	 mikilvægt	 að	 huga	 að	 og	 bæta	 hæfni	 og	

menntun	 þeirra	 sem	 starfa	 í	 ferðaþjónustu.	 Samhliða	 aukinni	 ferðaþjónustu	 á	 Íslandi	

skapast	þörf	 fyrir	 fleira	 fagmenntað	starfsfólk.	Hér	á	 landi	hefur	 fjölgun	 fagmenntaðra	

ekki	 verið	 í	 samræmi	 við	 fjölgun	 ferðamanna	 sem	 koma	 hingað	 til	 lands.	 Þegar	 til	

framtíðar	er	 litið	er	mikilvægt	að	fleiri	hljóti	 formlega	menntun	ef	það	á	ekki	að	koma	

niður	á	greininni	og	orðspori	Íslands	sem	ferðaþjónustulandi	(KPMG,	2014).	 	

	 Í	niðurstöðu	greiningar	á	 stöðu	menntunar	 í	 ferðaþjónustu	á	 Íslandi	 sem	unnin	

var	af	KPMG	(2014)	í	samstarfi	við	Ferðamálastofu	kom	fram	að	flestum	viðmælendum	

þótti	framboð	menntunar	vera	sundurleitt	og	að	það	skorti	samráð	milli	fræðsluaðila	og	

utanumhald	um	menntun	 í	 ferðaþjónustu.	 Lagt	 var	 til	 að	 stofnað	yrði	 fræðsluráð	 sem	

myndi	sjá	um	að	hafa	yfirsýn	yfir	málefni	menntunar	í	ferðaþjónustu.	Hér	á	mynd	7	má	

sjá	 núverandi	 stöðu	 í	 menntunarmálum	 og	 svo	 það	 sem	 KPMG	 (2014)	 telur	 vera	

framtíðarþarfir	menntunar	í	ferðaþjónustu.	

	

Mynd	7:	Framtíðarþarfir	menntunar	í	ferðaþjónustu	(KPMG,	2014). 

Út	 frá	þessari	mynd	má	 sjá	 að	KPMG	 (2014)	 telur	þörf	 á	 frekari	menntun	 starfsfólks	 í	

flestum	geirum	 ferðaþjónustu.	KPMG	setur	einnig	út	 á	það	að	það	 liggi	 ekki	 fyrir	 skýr	

stefna	 um	 þennan	málaflokk	 og	 þess	 vegna	 sé	 námskerfið	 ómarkvisst	 og	 sundurleitt.	

Bent	 er	 á	 að	 helstu	 hindranir	 fyrir	 framgöngu	 í	 námi	 hafi	 verið	 að	 ekki	 er	 hægt	 að	 fá	

óformlegt	nám	viðurkennt	til	eininga	inn	í	formlega	menntunarkerfið.	Það	er	auðveldara	

fyrir	marga	nemendur	að	taka	námið	í	minni	skrefum	samhliða	vinnu	(KPMG,	2014).		

	 Þegar	greining	Emils	B.	Karlssonar	o.fl.	(2010)	á	hæfniþáttum	í	ferðaþjónustu	er	

skoðuð	 sem	 má	 sjá	 á	 töflu	 1	 sést	 að	 hæfniþáttum	 er	 skipt	 upp	 í	 faglega	 hæfni,	

persónulega	hæfni	og	stjórnunarlega	hæfni.	Þá	má	sjá	að	af	þeim	tólf	hæfnisþáttum	sem	
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eru	 taldir	 mikilvægastir	 eru	 sex	 í	 flokknum	 persónuleg	 hæfni	 og	 fær	 hæfnisþátturinn	

fylgir	 ,,fyrirmælum	 og	 verklagsreglum’’	 hæstu	 einkunn	 (4,3).	 Í	 flokknum	 stjórnunarleg	

hæfni	má	sjá	að	af	tólf	hæfnisþáttum	sem	ferðaþjónustan	telur	mikilvægasta	eru	fjórir	

sem	 falla	 undir	 stjórnunarlega	 hæfni.	 Í	 flokknum	 fagleg	 hæfni	má	 sjá	 að	 einungis	 eru	

tveir	hæfnisþættir	sem	falla	undir	faglega	hæfni. 	

Tafla	1:	Flokkun	á	hæfnisþáttum	í	ferðaþjónustu	

	

Þeir	hæfnisþættir	sem	þóttu	vera	góðir	og	vel	fylgt	eftir	í	ferðaþjónustu	voru	,,að	fylgja	

fyrirmælum	 og	 verklagsreglum’’	 (4,3)	 í	 flokknum	 persónuleg	 hæfni	 og	 svo	

,,ákvarðanataka	og	 frumkvæði’’	 (4,2)	 í	 flokknum	stjórnunarleg	hæfni.	Athygli	 vekur	að	

,,lærdómur	 og	 rannsóknir’’	 í	 flokknum	 fagleg	 hæfni	 sem	 og	 ,,frumkvöðlastarfsemi	 og	

viðskipta	hugsun’’	í	flokknum	stjórnunarleg	hæfni	skora	mun	lægra.	

	

2.6.2 Leiðsögn	
Leiðsögn	 er	 án	 efa	 meðal	 elstu	 starfsgreina	 heims	 þar	 sem	 menn	 hafa	 flakkað	 um	

jörðina	frá	öndverðu	og	fyrstu	sögulegu	heimildir	greina	frá	þeim	sem	vísa	veginn.	Elstu	

skoðunarferðirnar	voru	ekki	 farnar	 sem	skemmtiferðir	heldur	af	nauðsyn	þar	 sem	það	

að	 lifa	af	var	aðalmarkmiðið	en	ekki	afþreying.	Fyrstu	 ferðamennirnir	 ferðuðust	um	til	

þess	 að	 safna	 mat	 og	 flýja	 erfið	 veðurskilyrði,	 svo	 að	 fyrstu	 leiðsögumennirnir	 voru	

einfaldlega	 fengnir	 til	 þess	 að	 vísa	 veginn	 (Pond,	 1993).	 Nú	 á	 tímum	 er	 hlutverk	

leiðsögumannsins	 orðið	 bæði	 flókið	 og	 fjölbreytt.	 Það	 samanstendur	 af	 fjölda	

undirhlutverka.	 Sem	 dæmi	 má	 nefna	 þá	 veitir	 leiðsögumaður	 upplýsingar,	 skapar	

hópupplifun,	 tengir	 ferðamann	 við	 náttúru	 og	menningu	 staða	 og	 skapar	margskonar	
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upplifun	 sem	 gleður.	 Þar	 að	 auki	 þarf	 leiðsögumaður	 að	 vera	 öruggur	 og	 traustur	

leiðbeinandi,	geta	leyst	vandamál	og	gefið	ráðleggingar	(Rabotic,	2010).	Leiðsögumenn	

eru	þeir	sem	hitta	og	eru	með	ferðamanninum	í	þeirri	 ferð	sem	boðið	er	upp	á	og	því	

spila	þeir	mikilvægt	hlutverk	hjá	ferðaskrifstofunni	(Wong	og	Lee,	2012).	Sem	leiðtogar,	

upplýsingaveitendur	 og	 túlkar	 eru	 leiðsögumenn	 fulltrúar	 áfangastaða	 í	 augum	

ferðamanna.	Leiðsögn	með	ferðamenn	er	einn	af	mikilvægustu	þáttum	farsællar	nútíma	

ferðaþjónustu.	 Það	 er	 mikilvægt	 að	 leiðsögumaður	 hafi	 áhuga	 á	 því	 sem	 hann	 er	 að	

gera,	viðhaldi	honum	og	safni	að	sér	nýjum	upplýsingum.	Með	því	getur	hann	komið	 í	

veg	fyrir	að	staðna	í	starfi.	Það	þykir	ekki	gott	fyrir	leiðsögumenn	að	notast	eingöngu	við	

almennar	 ferðahandbækur.	 Fær	 leiðsögumaður	 með	 góða	 hæfni	 í	 mannlegum	

samskiptum	 nær	 betur	 til	 fólksins	 og	 þá	 getur	 nánast	 öll	 þekking,	 efni	 eða	 jafnvel	

einhverskonar	 list	 verið	 fléttuð	 inn	 frásagnir	 hans	 (Pond,	 1993).	 Hægt	 er	 að	 öðlast	

undirstöðuþekkingu	 með	 því	 að	 lesa	 til	 dæmis	 ferðahandbækur	 en	 til	 þess	 að	 verða	

góður	leiðsögumaður	og	segja	frá	á	bæði	fræðandi	og	skemmtilegan	hátt	er	nauðsynlegt	

til	að	bæta	ofan	á	þá	þekkingu	til	að	mynda	með	því	að	lesa	ævisögur,	ljóð,	ritgerðir	eða	

skáldskap	sem	gæti	varpað	betra	 ljósi	á	það	efni	sem	verið	er	að	segja	frá	hverju	sinni	

(Pond,	1993).	 		 	 	 	 	 	 	 	

	 Samkvæmt	Hjalta	Þór	Björnssyni	fyrrum	formanni	Félags	leiðsögumanna	(Bryndís	

Kristjánsdóttir,	 2012)	 hefur	 mikil	 breyting	 orðið	 á	 leiðsögustarfinu	 á	 undanförnum	

áratugum.	 Starfið	 hefur	 farið	 frá	 því	 að	 fylgja	 ferðamönnum	um	 landssvæði	 og	 oftast	

nær	 talaði	 leiðsögumaðurinn	 ekki	 það	 tungumál	 sem	 ferðamennirnir	 töluðu.	

Leiðsögumennirnir	 vissu	 þó	hvað	 ferðamanninum	þætti	 áhugavert	 að	 sjá	 og	 skoða	og	

hvernig	ætti	 að	 komast	 að	þeim	 stöðum.	 Leiðsögumenn	 sem	 töluðu	ensku	eða	önnur	

tungumál	en	Íslensku	voru	mjög	verðmætir	og	oft	vel	launaðir	ef	þeir	töluðu	tungumál	

ferðamannsins	 vel.	 Í	 dag	 er	 starf	 leiðsögumanna	 orðið	 talsvert	 flóknara.	 Samkvæmt	

Hjalta	er	það	mjög	mikilvægt	að	leiðsöguskólar	hér	á	landi	bjóði	upp	á	nám	sem	heldur	í	

við	 þá	 þróun	 sem	 á	 sér	 stað	 á	 markaðnum	 og	 bjóði	 upp	 á	 fjölbreytt	 námskeið	 í	

endurmenntun	 þar	 sem	 það	 er	 ávallt	 hætta	 á	 að	 leiðsögumenn	 eins	 og	 aðrir	 staðni	 í	

starfi.	 Nú	 er	 boðið	 uppá	 leiðsögunám	 í	 fimm	 skólum	 hér	 á	 landi.	 Það	 er	 við	

Leiðsöguskóla	 Íslands,	 Ferðamálaskóla	 Íslands,	 Símenntun	 Háskólans	 á	 Akureyri,	

Símenntun	Háskóla	Íslands	og	við	Keili	á	Suðurnesjum.		 	 	 	

	 Á	 Íslandi	 er	 starfandi	 Félag	 leiðsögumanna,	 sem	 er	 bæði	 fag-	 og	 stéttarfélag,	
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stofnað	 árið	 1972.	 Í	 dag	 eru	 rúmlega	 850	manns	 skráðir	 í	 félagið.	 Allir	 þeir	 sem	 hafa	

lokið	 leiðsögunámi	 frá	 skólum	 sem	 kenna	 samkvæmt	 námskrá	

menntamálaráðuneytisins	hafa	fulla	aðild	að	Félagi	 leiðsögumanna.	En	þeir	skólar	sem	

uppfylla	þessar	 kröfur	 Félags	 leiðsögumanna	eru	 Leiðsöguskóli	 Íslands,	 Endurmenntun	

Háskóla	 Íslands	 og	 Símenntun	Háskólans	 á	 Akureyri.	 Allir	 þeir	 sem	 starfa	 við	 leiðsögn	

geta	þó	fengið	stéttarfélagsaðild	að	Félagi	leiðsögumanna	(Félag	leiðsögumanna,	e.d.).	
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3 Aðferðafræði	rannsóknar	

Í	þessum	kafla	er	sagt	frá	þeirri	aðferðafræði	sem	stuðst	var	við	í	þessari	rannsókn.		Hér	

fyrir	 neðan	 verður	 farið	 yfir	 helstu	 einkenni	 eigindlegrar	 aðferðafræði.	 Greint	 er	 frá	

þeirri	 viðtalsaðferð	sem	notuð	var,	 fjallað	er	um	val	á	þátttakendum	rannsóknarinnar,	

gagnaöflun	og	sagt	frá	greiningu	og	úrvinnslu	gagna.	

	

3.1 Eigindleg	aðferðafræði	
Það	sem	allar	rannsóknir	eiga	sameiginlegt	er	að	spyrjast	fyrir	um	eða	rannsaka	eitthvað	

á	kerfisbundinn	hátt.	Einstaklingar	geta	tekið	þátt	í	rannsókn	til	þess	að	stuðla	að	því	að	

þekking	skapist	á	ákveðnu	sviði,	meta	gildi	einhvers	eða	til	þess	að	benda	á	og	takast	á	

við	ákveðið	staðbundið	vandamál	 (Merriam	og	Tisdell,	2016).	Mjög	einföld	útskýring	á	

muninum	 á	 eigindlegri-	 og	 megindlegri	 rannsóknaraðferð	 er	 sú	 að	 í	 eigindlegri	

rannsóknaraðferð	eru	orð	notuð	sem	gögn	og	hægt	er	að	safna	þeim	og	greina	á	ýmsa	

vegu.	 Í	 megindlegri	 rannsókn	 eru	 tölur	 notaðar	 sem	 gögn	 og	 þær	 greindar	 með	

tölfræðilegum	aðferðum	(Braun	og	Clarke).	Það	má	rekja	eigindlegar	rannsóknaraðferðir	

aftur	 til	mannfræði,	 félagsfræði	og	ýmissa	annararra	 fræðagreina	 (Merriam	og	Tisdell,	

2016).	Í	þessari	rannsókn	er	notast	við	eigindlegar	rannsóknaraðferðir	en	þær	leitast	við	

að	veita	efninu	skilning	og	merkingu	og	að	farið	sé	eftir	ákveðnu	ferli.	Rannsakandinn	er	

svo	 sjálfur	 aðal	 verkfærið	 í	 gagnasöfnun	 og	 greiningu	 á	 efninu	 (Merriam,	 2009).	

Samkvæmt	Posavac	og	Carey	(1997)	eru	eigindlegar	rannsóknaraðferðir	hentugar	þegar	

vilji	er	til	að	fá	betri	skilning	og	innsýn	í	upplifun	fólks	á	ákveðnum	atriðum.	Í	eigindlegri	

rannsókn	 er	 leitast	 eftir	 því	 að	 ná	 dýpri	 skilningi	 á	 viðfangsefninu	 en	 megindlegar	

rannsóknir	 leyfa.	 Þá	 er	 skoðað	 hvernig	 einstaklingar	 upplifa	 það	 sem	 er	 rannsakað	 er	

hverju	 sinni	 (Sigurlína	 Davíðsdóttir,	 2003).	 Eigindlegir	 rannsakendur	 hafa	 áhuga	 á	 að	

skilja	 hvernig	 fólk	 túlkar	 og	 skýrir	 reynslu	 sína	 og	 hvað	 þeir	 tengja	 reynslu	 sína	 við	

(Merriam	og	Tisdell,	2016).	
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3.2 Hálfopin	viðtöl	
Samkvæmt	 Helgu	 Jónsdóttur	 (2003)	 eru	 viðtöl	 félagsleg	 athöfn	 þar	 sem	 samtal	

rannsakanda	og	viðmælanda	hans	endurspegla	flókið	og	margvíslegt	samspil	tilfinninga,	

skynjana,	hugsana	og	hegðunar.	Þegar	tekin	eru	eigindleg	viðtöl	er	verið	að	leitast	eftir	

að	 ná	 ákveðinni	 dýpt	 í	 umfjöllun	 um	 viðfangsefnið	 og	 er	 það	 skoðað	 frá	 ólíkum	

sjónarhornum	til	þess	að	 fá	 sem	bestu	 innsýn	 í	 rannsóknarefnið	 (Kvale	og	Brinkmann,	

2009).	 Viðtöl	 sem	 rannsóknaraðferð	 eru	 vel	 við	 hæfi	 þegar	 rannsakað	 er	 til	 dæmis	

viðhorf,	 þekking,	 skynjun,	 væntingar	 og	 gildismat	 (Helga	 Jónsdóttir,	 2003).	 Algengasta	

viðtalsaðferðin	eru	hálfopin	viðtöl	og	í	þeim	er	hægt	að	ná	fram	ákveðnum	upplýsingum	

frá	öllum	viðmælendum.	Þá	er	settur	upp	ákveðinn	spurningalisti	um	þau	málefni	sem	á	

að	rannsaka.	Þó	þarf	ekki	að	vera	nákvæmt	orðalag	eða	fyrirfram	ákveðin	röð	spurninga	

(Merriam	og	Tisdell,	2016).	Að	spyrja	góðra	og	réttra	spurninga	er	lykillinn	að	því	að	fá	

innihaldsrík	 gögn.	 Viðtalsspurningar	 geta	 tengst	 meðal	 annars	 reynslu,	 skynjun,	

tilfinningum,	 þekkingu	 eða	 lýðfræðilegum	 gögnum	 (Merriam	 og	 Tisdell,	 2016).	 Þegar	

tekin	eru	eigindleg	viðtöl	er	grundvallaratriði	að	þátttakendur	geti	tjáð	sig	frjálst	en	þó	

innan	þess	 ramma	sem	tilgangur	 rannsóknarinnar	 setur.	Rannsóknarviðtöl	hafa	 skýran	

tilgang	og	þarfnast	nákvæms	undirbúnings	(Helga	Jónsdóttir,	2013).	 Í	þessari	rannsókn	

var	notast	við	ákveðinn	viðtalsramma	og	viðtölin	því	ekki	algjörlega	frjáls	eða	algjörlega	

stöðluð.	Þar	af	leiðandi	skiptir	miklu	máli	að	varast	leiðandi	spurningar	og	mikilvægt	að	

huga	að	því	að	spurningarnar	séu	tiltölulega	opnar	svo	að	viðmælandi	hafi	frelsi	til	að	tjá	

sig	nánar.	Allir	viðmælendurnir	átta	voru	spurðir	spurninga	sem	snúa	að	viðhorfi	þeirra	

til	 þróunar	 í	 starfi	 sem	og	grunnhæfni.	Viðtölin	 gengu	almennt	 vel	 fyrir	 sig	 en	ef	þess	

þurfti	þá	reyndi	rannsakandi	að	kafa	dýpra	í	svör	viðmælenda	með	ítarspurningum	sem	

felast	 í	 því	 að	 biðja	 um	 frekari	 upplýsingar	 þegar	 það	 átti	 við	 og	 fylgja	 þeim	 eftir	

(Merriam,	2009).	 	

	

3.3 Úrtak	og	val	á	þátttakendum	
Þýði	rannsóknarinnar	eru	 leiðsögumenn	sem	hafa	starfað	 í	að	minnsta	kosti	 tvö	ár	hjá	

ferðaþjónustufyrirtæki	sem	leiðsögumenn	eftir	að	námi	lauk.	Úrtak	rannsóknarinnar	var	

valið	með	snjóboltaaðferð.	Þegar	sú	aðferð	er	notuð	þá	hefur	rannsakandi	samband	við	

nokkra	einstaklinga	sem	þekkja	vel	til	rannsóknarhópsins	og	þeir	benda	rannsakanda	á	
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líklega	 viðmælendur	 og	 þeir	 benda	 svo	 á	 aðra	 sem	 þeir	 telja	 að	 geti	 hentað	 sem	

viðmælendur	fyrir	rannsóknina	(Morse,	1991).	Rannsakandi	taldi	þessa	aðferð	henta	vel	

vegna	 þess	 að	 margir	 starfandi	 leiðsögumenn	 starfa	 sem	 verktakar	 og	 eru	 því	 ekki	

fastráðnir	 hjá	 sérstöku	 fyrirtæki.	 Þar	 sem	 skilyrði	 höfundar	 var	 að	 leiðsögumennirnir	

urðu	að	hafa	unnið	að	minnsta	kosti	tvö	ár	hjá	ákveðnu	ferðaþjónustufyrirtæki	eftir	nám	

þá	 reyndist	 þetta	 góð	 leið	 til	 þess	 að	 ná	 til	 réttra	 aðila.	 Í	 úrtakinu	 voru	 átta	

leiðsögumenn	 sem	 eru	 starfandi	 hjá	 fimm	 mismunandi	 ferðaþjónustufyrirtækjum.	 Í	

úrtakinu	voru	 í	mesta	 lagi	 tveir	 frá	hverju	 fyrirtæki.	Viðmælendur	voru	þrjár	 konur	og	

fimm	karlmenn	á	aldrinum	25	ára	 til	 69	ára,	 sem	staðsett	eru	á	höfuðborgarsvæðinu.	

Allir	 viðmælendur	 luku	 leiðsögunámi	úr	einhverjum	eftirfarandi	 skólum:	 Leiðsöguskóla	

Íslands,	Ferðamálaskóla	Íslands	og	Endurmenntun	Háskóla	Íslands.	Sjö	viðmælendur	eru	

fæddir	og	uppaldir	á	Íslandi	en	einn	viðmælanda	er	frá	Þýskalandi	en	hefur	búið	á	Íslandi	

í	 tíu	ár.	Tölvupóstar	voru	sendir	 til	 viðmælanda	þar	 sem	verkefnið	var	kynnt	og	óskað	

eftir	þátttöku	þeirra	eða	þá	hringt	í	viðmælendur	og	rannsóknin	kynnt	fyrir	þeim	og	þeir	

beðnir	um	að	taka	þátt.	Viðtölin	voru	tekin	í	september	og	október	2016.	Ákveðið	var	að	

allir	 viðmælendur	 fengju	 dulnefni	 sem	 eru	 bókstafir	 og	 eru	 viðmælendur	 hér	 eftir	

nefndir	 A,	 B,	 C,	 D,	 E,	 F,	 G	 og	 H.	 Hér	 fyrir	 neðan	 í	 töflu	 1.	 má	 sjá	 viðmælendur	

rannsóknarinnar,	tegund	ferða	og	lengd	þeirra.	 	 	

Tafla	2:	Viðmælendur	rannsóknar	

	

	

Til	þess	að	útskýra	töfluna	betur	þá	starfa	viðmælendur	C,	F,	G	og	H	sem	leiðsgögumenn	
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og	fara	dagsferðir	með	ferðamenn	frá	Reykjavík.	Eru	þau	þá	annað	hvort	leiðsögumenn	

sem	 eru	 einnig	 bílstjórar	 (e.	 driver	 guides)	 eða	 starfa	 sem	 leiðsögumenn	 þar	 sem	 er	

bílstjóri.	Viðmælandi	D	starfar	sem	leiðsögumaður	fyrir	fyrirtæki	sem	fer	í	10	daga	ferðir	

eða	lengri	með	ferðamenn.	Viðmælendur	A,	B	og	E	starfa	 í	bæði	dagsferðum	og	lengri	

ferðum.	Þá	fara	þeir	einnig	með	ferðamenn	í	fjallgöngur,	ferðir	í	hella	og	á	jökla	og	þeir	

leiðsögumenn	 sem	 fara	 með	 ferðamenn	 í	 slíkar	 ferðir	 kallast	 gjarnan	

ævintýraleiðsögumenn	 (e.	 adventure	 guides).	 slíkar	 ferðir	 krefjast	 leiðsögumanna	 sem	

eru	með	fjölbreytta	og	sérstaka	kunnáttu	(Pond,	1993).	

	

3.4 Skráning	og	úrvinnsla	
Í	heildina	voru	tekin	átta	hálf	opin	viðtöl	sem	fóru	fram	á	tímabilinu	10	til	23	október.	

Rannsakandi	 fékk	 leyfi	 frá	 viðmælendum	 til	 þess	 að	 taka	 viðtölin	 upp	 á	 snjallsíma.	

Merriam	og	 Tisdell	 (2016)	 halda	 því	 fram	 að	 þegar	 tekin	 eru	 viðtöl	 sé	 heppilegast	 að	

taka	þau	upp	á	einhverskonar	hljóðupptöku.	Sú	leið	tryggir	það	að	allt	það	sem	er	sagt	

er	 sé	 varðveitt	 fyrir	 gagnagreiningu.	 Með	 því	 að	 notast	 við	 þessa	 aðferð	 getur	

rannsakandi	 einnig	 hlustað	 á	 upptökurnar	 og	 bætt	 spurningatækni	 sína	 fyrir	 næstu	

viðtöl.	Sama	dag	og	viðtöl	voru	tekin	var	upptökunni	hlaðið	upp	í	google	docs	til	þess	að	

tryggja	að	afrit	væri	til	af	gögnunum.	Viðtölin	og	afritun	þeirra	tók	um	það	bil	tvær	vikur.	

Tekin	voru	átta	viðtöl	og	var	 lengd	viðtala	 frá	25	mínútum	til	50	mínútna.	Eftir	afritun	

var	 ákveðið	 að	 allir	 viðmælendur	 skyldu	 fá	 dulnefni.	 Byrjað	 var	 á	 kóðun	 og	

þemagreiningu	í	enda	október.		

	

3.5 Greining	og	túlkun	gagna	

Notast	 var	 við	 hugmyndir	 grundaðrar	 kenningar	 (e.	 grounded	 theory)	 við	 greiningu	

gagna.	 Grunduð	 kenning	 er	 rannsóknaraðferð	 sem	 var	 fyrst	 kynnt	 árið	 1967	 af	

fræðimönnunum	Glaser	og	Strauss	(Merriam	og	Tisdell,	2016).		Hún	felur	í	sér	athugun	á	

ákveðnum	atburðum	sem	leiðir	af	sér	tilgátu		(Merriam,	2009).	Grunduð	kenning	byrjar	

með	 að	 finna	 þemu,	 og	 út	 frá	 þeim	 er	 svo	 fundið	 kóða	 og	 gögnin	 leiða	 svo	 af	 sér	

kenningu	(Merriam,	2009).	Þar	að	auki	var	stuðst	við	opna	kóðun	(e.	open	coding)	sem	

felur	 í	 sér	 ítarlegan	 samanburð	á	gögnum	 (Unnur	Guðrún	Óttarsdóttir,	2013).	Viðtölin	
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voru	ítekrað	lesin	yfir	línu	fyrir	línu	og	vangaveltur	rannsakanda	skráðar	inn	þar	sem	við	

á	(Merriam,	2009).	Þau	atriði	sem	höfundi	þótti	vera	aðalatriði	í	viðtölunum	merkti	hann	

með	mismunandi	litum.	Það	sem	höfundur	vildi	skoða	nánar	í	hverju	viðtali	skráði	hann	

hjá	sér	og	það	sem	hann	taldi	vera	samsvörun	á	milli	viðtala	eða	jafnvel	vera	ólíkt	miðað	

við	önnur	viðtöl.	Hér	á	eftir	kemur	fram	greining	og	niðurstöður	þeirra	viðtala	sem	tekin	

voru.	

	

3.6 Siðferðileg	álitamál	og	takmarkanir	

Við	gerð	slíkrar	 rannsóknar	er	mikilvægt	að	gæta	siðferðis.	 Í	þessari	 rannsókn	var	ekki	

gerð	 nein	 undantekning	 á	 því.	 Í	 upphafi	 bað	 rannsakandi	 um	 leyfi	 til	 þess	 að	 fá	 að	

hljóðrita	 viðtalið	 og	 viðmælendur	 látnir	 vita	 að	 þegar	 vinnsla	 þess	 væri	 búin	 yrði	

viðtalinu	eytt	og	nöfn	þeirra	og	fyrirtækjanna	kæmu	hvergi	fram	í	rannsókninni.	Til	þess	

að	 styrkja	 siðferði	 rannsóknarinnar	 var	 hverjum	 þátttakanda	 skýrt	 frá	 efni	 og	 tilgangi	

rannsóknarinnar	áður	en	viðtalið	sjálft	hófst.	Það	var	gert	til	þess	að	koma	í	veg	fyrir	öll	

hugsanleg	vafaatriði	sem	gætu	komið	upp	á	meðan	viðtalinu	stóð.	Þá	vissu	viðmælendur	

markmið	rannsóknarinnar	og	samþykktu	að	taka	þátt.	Mikilvægt	er	við	gerð	rannsóknar	

að	 gæta	 fyllsta	 hlutleysis	 í	 öllu	 ferli	 rannsóknarinnar	 (Taylor	 og	 Bogdan,	 1998).	

Rannsakanda	 fannst	 efnið	 spennandi	 og	 oft	 á	 tíðum	 erfitt	 að	 leggja	 skoðanir	 sínar	 til	

hliðar	þrátt	fyrir	að	hlutleysi	hafi	verið	haft	að	leiðarljósi.		 	 	 	

	 Við	lestur	þessarar	ritgerðar	verður	að	hafa	í	huga	að	rannsókn	hennar	byggir	á	

eigindlegri	aðferðafræði	og	aðeins	rætt	við	átta	 fastráðna	 leiðsögumenn	sem	allir	eiga	

það	 sameiginlegt	 að	 hafa	 lokið	 leiðsögunámi	 og	 að	 vera	 búnir	 að	 starfa	 í	 að	minnsta	

kosti	tvö	ár	í	ferðaþjónustufyrirtæki	sem	leiðsögumaður	að	námi	loknu.	

	 Niðurstöður	 rannsóknarinnar	 takmarkast	 við	 þá	 viðmælendur	 sem	 rannsakandi	

tók	 viðtöl	 við.	 Það	 má	 líta	 til	 þess	 að	 hefði	 rannsóknin	 verið	 viðameiri	 og	 fleiri	

þátttakendur	 og	 jafnvel	 tekin	 viðtöl	 við	 leiðsögumenn	 sem	 eru	 verktakar	 eða	 hafa	

starfað	styttri	tíma	en	tvö	ár	þá	hefðu	niðurstöðurnar	jafnvel	geta	orðið	öðruvísi.	 

 Tilgangur	 rannsóknarinnar	 var	 ekki	 að	 alhæfa	 um	 efnið	 heldur	 greinir	

rannsakandi	 aðeins	 frá	 þeim	 upplýsingum	 sem	 fengust	 úr	 viðtölum	 og	 fræðilegu	 efni	

sem	notast	var	við	gerð	ritgerðarinnar.   
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4 Niðurstöður	

Í	þessum	kafla	verður	gerð	grein	fyrir	niðurstöðum	rannsóknarinnar.	Eins	og	áður	hefur	

komið	 fram	 er	markmið	 verkefnisins	 að	 rannsaka	 viðhorf	 leiðsögumanna	 til	 þróunar	 í	

starfi.	Hvaða	hæfni	er	mikilvægt	að	 leiðsögumaður	búi	yfir	og	hvernig	hann	þróar	sína	

þekkingu	 og	 færni	 í	 starfi.	 Við	 greiningu	 gagna	 voru	 lögð	 fram	 þrjú	 þemu	 og	 sex	

undirþemu	sem	má	sjá	hér:		 	

Ø Leiðsögustarfið	-	hæfni	leiðsögumanna	-	mannleg	samskipti	–	þekking	

Ø Þróun	í	starfi	–	námskeið	og	fræðsla	–	ekki	lögverndað	starfsheiti	–	hindrun	í	

starfi	

Ø Ferðamenn	frá	ólíkum	menningasvæðum	

	

4.1 Leiðsögustarfið	
Viðmælendur	 rannsóknarinnar	 sögðu	 flestir	 að	 þeir	 hefðu	 farið	 að	 starfa	 sem	

leiðsögumenn	og	valið	sér	leiðsögunám	vegna	þess	að	þeir	hefðu	sjálfir	gaman	af	því	að	

ferðast,	hefðu	áhuga	á	útiveru	eða	 jafnvel	sáu	að	ferðaþjónusta	á	 Íslandi	væri	vaxandi	

atvinnugrein	og	sáu	því	tækifæri	í	því	að	mennta	sig	sem	leiðsögumenn.	Viðmælandi	G	

lýsir	ákvörðun	sinni	á	starfsvali	svona	,,Ég	sá	það	að	ferðaþjónustan	væri	framtíðin.	Að	

þetta	 væri	 vaxandi	 atvinnugrein	 og	 væri	 eitthvað	 sem	 hægt	 væri	 að	 vinna	 með	 í	

framtíðinni’’.	 Viðmælendur	 þessarar	 rannsóknar	 eru	 ýmist	 að	 vinna	 við	

ævintýraleiðsögn,	 í	 dagsferðum	 frá	 Reykjavík	 eða	 í	 lengri	 ferðum.	 Þar	 að	 auki	 vinna	

sumir	leiðsögumennirnir	sem	leiðsögumenn	og	rútubílstjórar	(e.	driverguide)	og	eru	þá	í	

minni	 farartækjum	eða	þá	 í	 stærri	 rútu	með	bílstjóra.	 Viðmælendur	 eru	 allir	 búnir	 að	

ljúka	 leiðsögumenntun	 frá	 eftirfarandi	 skólum:	 Leiðsöguskóla	 Íslands,	 Ferðamálaskóla	

Íslands	og	Endurmenntun	Háskóla	Íslands.		 	 	 	 	 	 	

	 Viðmælendur	voru	sammála	um	að	það	væri	margt	sem	fælist	í	leiðsögustarfinu.	

Þeir	sögðu	frá	því	að	þeir	byrjuðu	á	því	að	sækja	þá	sem	eru	skráðir	í	ferðina	á	hótel	eða	

gistiheimili	sem	ferðamennirnir	gista	á	og	fara	svo	af	stað	í	ferðina.	Hér	lýsir	viðmælandi	

C	venjulegum	degi	hjá	sér	 í	vinnunni	 ,,Maður	skoðar	 leiðina,	kíkir	á	veðrið	og	færðina.	

Svo	tek	ég	á	móti	farþegunum	og	kynni	mig	fyrir	þeim,	svo	bara	förum	við	í	dagsferð	og	

ég	segi	þeim	hvað	við	gerum	yfir	daginn.	Hvar	helstu	stoppin	verða,	hvar	matarstoppið	
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er	 og	 svo	 leiðsegja	 jafnt	 og	 þétt	 yfir	 daginn’’.	 Allir	 viðmælendur	 fara	 ferðir	 með	

blandaða	hópa,	fólk	frá	mismunandi	löndum	sem	þekkist	ekki	og	er	leiðsagt	á	ensku.	Þó	

sögðu	nokkrir	viðmælendur	að	það	kæmi	 fyrir	að	þeir	 færu	með	hópa	 í	einkaferðir	 (e.	

private	tours)	sem	er	þá	sérbókað	fyrirfram	fyrir	sérstaka	hópa.	Að	sögn	viðmælenda	er	

vinnan	við	 leiðsögn	 fjölbreytt,	 skemmtileg	og	 jafnframt	krefjandi.	 Leiðsögumenn	þurfa	

að	hafa	fjölbreytta	hæfni	og	búa	yfir	þekkingu	á	landi,	náttúru,	menningu	og	ýmsu	fleiru	

sem	verður	farið	yfir	hér	fyrir	neðan.	

	 	 	 	 	 	

4.1.1 Hæfni	leiðsögumanna	

Viðmælendur	 voru	 sammála	 um	 að	 leiðsögumaður	 þurfi	 að	 búa	 yfir	 fjölbreyttri	 færni	

eða	hæfni	 til	þess	að	starfa	sem	 leiðsögumaður.	Það	sem	flestum	viðmælendum	þótti	

mikilvægast	 var	 hæfni	 í	 mannlegum	 samskiptum,	 þekking,	 geta	 sagt	 skemmtilega	 frá	

hlutunum	og	að	hafa	hæfni	til	þess	að	takast	á	við	vandamál	svo	sem	slys	og	veikindi	ef	

þau	 koma	 upp	 í	 ferðum.	 Viðmælandi	 D	 sagði	 frá	 því	 að	 það	 væri	 margt	 sem	

leiðsögumaður	þyrfti	að	geta	gert	og	hafa	hæfni	til	þess	að	sinna	starfi	sínu	vel.	Hér	segir	

hann	frá	því:	

	

Hann	þarf	að	vita	hvað	hann	ætlar	að	fjalla	um	og	geta	tjáð	sig	á	viðkomandi	

tungumáli	 sómasamlega	 og	 hann	 þarf	 að	 kunna	 sitt	 efni.	 Ég	 segi	 að	 sem	

leiðsögumaður	 þá	 þarftu	 að	 vera	 svolítið	 svona	 eins	 og	 kennari..	 þú	 ert	

einungis	að	 fjalla	um	svona	einn	 tíunda	af	því	 sem	þú	veist.	Þarft	að	þekkja	

miklu	meira.	Þarft	að	hafa	djúpa	þekkingu	á	því	sem	þú	ert	að	fjalla	um.	Þarft	

að	 vera	 mannþekkjari.	 þú	 þarft	 að	 geta	 greint	 vandamál	 og	 tekist	 á	 við	

allskonar	 vandamál.	 Það	 koma	 upp	 slys,	 koma	 upp	 sjúkdómar	 og	 það	 er	

stundum	ömurlegt	fólk	sem	er	öllum	til	ama.	Maður	lendir	í	því	og	maður	þarf	

að	geta	sko	dílað	við	slíkar	aðstæður	og	fundið	lausn	sem	gerir	það	að	verkum	

að	 fólk	nýtur	 samt	 ferðarinnar.	 Ég	 lít	 svo	á	 að	 við	erum	sko..	 fólk	 kemur	 til	

landsins	..	hefur	keypt	sér	dýra	ferð	þá	er	það	mitt	hlutverk	að	þessi	vara	sem	

er	ferðin	okkar	að	þau	fái	sem	mest	út	úr	henni	og	mögulegt	er..	og	þar	kem	



	

	44	

ég	 inn..	það	er	mitt	hlutverk	að	afhenda	 fyrsta	 flokks	vöru	 sem	er	 ferðin	 til	

Íslands		

	

Út	frá	þessari	 lýsingu	er	hægt	að	sjá	að	það	er	ýmislegt	fleira	en	að	segja	frá	og	fræða	

fólkið	í	ferðunum	sem	leiðsögumaður	þarf	að	huga	að	og	hafa	hæfni	 í	þegar	kemur	að	

leiðsögn	með	ferðamenn	um	landið.	Það	voru	nokkrir	viðmælendur	sem	líktu	starfi	sínu	

við	það	að	vera	kennari	eða	þá	leikari	með	sýningu	og	er	sýningin	þá	ferðin	sjálf.		 	

	

Í	 raun	 og	 veru	 finnst	mér	 leiðsögnin	 vera	 performing	 art.	Og	mér	 finnst	 ég	

þurfa	að	gera	kröfur	til	alls	að	það	komi	þannig	að	þetta	sé	eins	og	listamaður	

á	 sviði,	 sem	 er	 með	 performance	 með	 leikrit	 og	 sýningu.	 Viðfangsefni	

sýningarinnar	er	ferðin	og	það	landsvæði	og	sá	bakgrunnur	sem	fólkið	er	í	(F).

	 	

Viðmælandi	G	kemur	inn	á	mikilvægi	þess	að	geta	sagt	vel	og	skemmtilega	frá,	og	ekki	er	

verra	ef	einstaklingur	býr	yfir	 leiklistar-	eða	ræðu	hæfileikum.	Einnig	kemur	hann	inn	á	

hversu	mikilvægt	er	að	huga	að	öryggi	ferðamannana.	,,Færni	í	að	kunna	að	umgangast	

fólk	 og	 fræða,	 skemmta	 fólki	 og	 hafa	 ákveðna	 leiklistarhæfileika	 eða	 ræðuhæfileika	

frekar..	 svo	 að	 segja	 vel	 frá	 og	 skemmtilega	 og	 líka	 að	 kunna	 að	 hugsa	 um	 öryggi	

ferðamanna	og	hafa	vit	á	að	tjékka	á	því’’.	Einn	viðmælanda	kom	inn	á	leiðtogahæfni	og	

hvað	hún	væri	mikilvæg.	,Ef	hann	getur	ekki	komið	fram	eins	og	leiðtogi	þá	missir	hann	

tökin	á	fólki..	fólkið	fylgir	bara	leiðtoganum	og..	já	það	þarf	að	hafa	leiðtoga	(F).’’	Það	er	

greinilegt	 að	 það	 er	 margt	 sem	 fylgir	 því	 að	 vera	 leiðsögumaður	 og	 að	 sem	

leiðsögumaður	þarf	 að	hafa	 í	 huga,	 hafa	 kunnáttu	 í	 og	 geta	 gert	 þegar	 verið	 er	 í	 ferð	

með	stóran	hóp	af	ferðamönnum	á	Íslandi.		

	

4.1.2 Mannleg	samskipti	

Leiðsögn	með	ferðamenn	felur	 í	 sér	að	eiga	samskipti	við	þá	sem	eru	 í	 ferðinni.	 	Voru	

viðmælendur	sammála	um	að	til	þess	að	geta	sinnt	starfi	sínu	vel	þá	þyrfti	viðkomandi	

að	vera	með	hæfni	í	mannlegum	samskiptum	og	hafa	gaman	af	því	að	eiga	samskipti	við	

aðra.	 Viðmælandi	 D	 segir	 ,,Hún	 er	 bara	 það	 mikilvægasta..	 ef	 þú	 ert	 ekki	 góður	 í	
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mannlegum	 samskiptum	 þá	 áttu	 bara	 að	 fara	 að	 gera	 eitthvað	 annað..	 það	 er	 bara	

þannig’’.	 Viðmælandi	 E	 tekur	 í	 sama	 streng	 og	 segir	 hæfni	 í	mannlegum	 samskiptum	

mikilvæga	til	þess	að	fólk	geti	 treyst	 leiðsögumanninum.	 ,,Fólk	er	auðvitað	misjafnt	og	

þú	nærð	misvel	til	 fólks.	Ef	þú	ert	 í	 lengri	 ferðum	þá	þarf	fólk	stundum	að	koma	til	þín	

með	eitthvað	vandamál	og	þú	þarft	bara	að	hafa	mannlega	hæfni	til	þess	að	þau	þori	að	

koma	til	þín,	þannig	að	maður	sé	svona	aðgengilegur’’	 	 	 	 	

	 Viðmælandi	C	segir	að	ef	leiðsögumaður	er	ekki	góður	í	mannlegum	samskiptum	

þá	 skiptir	 ekki	 máli	 hversu	 mikil	 þekkingin	 sé,	 fólkið	 muni	 missa	 áhuga	 og	 hætta	 að	

hlusta	á	hann.		,,Ef	mannlegi	þátturinn	er	ekki	til	staðar	skiptir	engu	máli	hve	kunnáttan	

er	mikil	þú	munt	ekkert	koma	þessu	frá	þér.	Því	ef	mannlegi	þátturinn	er	ekki	til	staðar	

þá	eftir	hálftíma	klukkutíma	í	bílnum	ertu	búinn	að	missa	farþegana	bara	 inn	 í	símann	

eða	hlusta	ekki	á	þig	eða	eitthvað	svoleiðis.’’	 	 	 	 	 	 	

Samkvæmt	viðmælanda	A	er	afar	mikilvægt	að	leiðsögumaður	sé	fær	um	að	geta	alltaf	

mætt	í	góðu	skapi	í	vinnuna,	skilið	vonda	skapið	eftir	heima,	brosað	og	komið	vel	fram.	

Hér	lýsir	hann	því:	

	

Hann	þarf	að	geta	skilið	eftir	hvaða	skap	sem	hann	var	 í	þegar	hann	vaknaði	

heima.	Þetta	er	svolítið	kannski	eins	og	að	vera	 leikari,	 jafnvel	kennari,	getur	

eiginlega	ekki	komið	með	vandamálin	að	heiman	í	vinnuna..	á	nokkurn	hátt.	Þú	

ert	að	taka	á	móti	fólki	í	fríi.	Þú	verður	að	brosa,	þú	verður	að	vera	næs	og	þér	

verður	að	finnast	fólkið	vera	áhugavert.	 	

	

Viðmælandi	B	sagði	frá	því	að	hann	upplifði	sig	ávalt	sem	einn	af	hópnum		í	ferðunum	og	

þá	sérstaklega	í	gönguferðum	sem	hann	hefur	gaman	af.	 	

	

Ég	upplifi	 það	alltaf	þannig	þegar	ég	er	að	 ferðast	með	hópa	að	ég	 sé	bara	

hluti	af	hópnum	sko..	ég	ber	náttúrulega	ábyrgð	á	hópnum,	og	ég	ber	ábyrgð	

þegar	ég	er	með	hópinn	og	hvernig	ferðin	gengur	fyrir	sig.	En	ég	upplifi	mig	

þannig	sko	að	ég	sé,	 sérstaklega	sko	þegar	við	stoppum	og	 förum	að	ganga	

eitthvað..	 Hef	 oft	 tekið	 göngutúr	 upp	 að	 Svartafossi	 svona	 aukalega	 ef	

hópurinn	er	 í	sæmilegu	formi	og	kannski	bara	afþví	að	mér	finnst	gaman	að	
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ganga	 sjálfum	 eeeen	 þá	 eins	 og	 ég	 segi	 þá	 upplifi	 ég	 mig	 eins	 og	 einn	 af	

hópnum.	 	

	

Einn	viðmælanda	nefndi	það	að	það	væri	mjög	mikivægt	að	geta	samið	þannig	að	öllum	

líði	vel,	séu	sáttir	og	ánægðir	með	ferðina	í	 lok	dagsins.	,,Ég	held	að	svona	einn	stærsti	

kostur	 sem	 leiðsögumaður	 getur	 haft	 það	 er	 að	 vera	 góður	 diplómat..	 af	 því	 að	 það	

kemur	upp	að	fólk..	sumir	eru	alltaf	seinir	og	þá	verða	hinir	pirraðir	og	þú	þarft	svona	að	

semja	þannig	að	öllum	líði	vel	í	lok	dagsins	(A).’’	 	

	

4.1.3 Þekking	
Til	 þess	 að	 vera	 leiðsögumaður	 þarf	 viðkomandi	 að	 búa	 yfir	 undirstöðu	 þekkingu	 um	

land	og	þjóð.	Viðmælendur	voru	sammála	um	að	þeir	þyrftu	að	hafa	þekkingu	á	hinum	

ýmsu	hlutum	til	þess	að	vera	góðir	 leiðsögumenn	og	tekið	sé	mark	á	þeim.	Til	þess	að		

viðhalda	og	auka	þekkingu	sína	á	hinum	ýmsu	hlutum	nefndu	margir	að	þeir	notuðust	

við	 netið,	 bækur,	 færu	 á	 námskeið,	 skoðuðu	 vefinn	 hjá	 félagi	 leiðsögumanna	 fyrir	

fræðsluefni	eða	jafnvel	töluðu	við	aðra	leiðsögumenn	og	lærðu	af	þeim.	Viðmælandi	A	

kom	inn	á	að	þekking	er	ekki	eitthvað	sem	kemur	á	einum	degi	og	ætti	jafnvel	frekar	að	

vera	langtímamarkmið.	Einnig	að	sem	leiðsögumaður	þarf	einstaklingur	að	passa	það	að	

tala	hæfilega	mikið.		Hér	lýsir	hann	því:	

	

Sko	 þekkingin	 er	 eitthvað	 sem	 kemur	 ekki	 á	 einum	 degi	 þannig	 að	 það	 er	

svona	ef	að	einhver	ætlar	að	velja	sér	starf	sem	leiðsögumaður	þá	held	ég	að	

það	sé	svona	frekar	langtímamarkmið	frekar	en	hitt.	Þú	getur	ekki	lært	allt	og	

þú	 getur	 ekki	 sagt	 frá	 því	 öllu	 og	 átt	 heldur	 ekki	 að	 gera	 það.	 Bestu	

leiðsögumennirnir	 eru	 þeir	 sem	 tala	 minna.	 Það	 er	 miklu	 betra	 að	 vera	

leiðsögumaður	sem	talar	of	lítið	heldur	en	leiðsögumaður	sem	talar	of	mikið.	

	

Flestir	 viðmælendurnir	 voru	 sammála	 um	 að	 þegar	 þeir	 væru	 búnir	 að	 starfa	 við	

leiðsögn	lengi	og	væru	að	fara	ákveðnar	ferðir	reglulega	þá	þyrftu	þeir	ekki	mikið	að	rifja	

upp	eða	undirbúa	sig	sérstaklega	fyrir	ferðirnar.	Það	væri	aðallega	ef	þeir	væru	að	fara	
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með	hóp	sem	er	með	eitthvað	sérstakt	áhugasvið	eða	að	þeir	eru	að	fara	ferð	sem	þeir	

væru	ekki	búnir	að	fara	lengi.	Einnig	ef	þeir	færu	ferð	sem	þeir	hefðu	ekki	farið	áður	að	

þeir	skoðuðu	til	dæmis	gögnin	sín	úr	leiðsögunáminu,	læsu	bækur	og	notuðust	við	netið	

til	þess	að	undirbúa	sig	undir	þá	ferð.		

	

Þegar	ég	 fer	nýjar	 ferðir	 sem	ég	hef	ekki	 farið	áður	eða	þegar	ég	 fer	 fyrstu	

ferðina	mína	suður	eins	og	í	Landmannalaugar	þá	svona	fer	ég	yfir	gögnin	og	

fer	yfir	það	aftur	og	þegar	ég	fer	í	já	þegar	ég	fer	með	hópa	sem	hafa	eitthvað	

sérstakt	 áhugasvið	 þá	 fer	 ég	 yfir	 það	 allt	 saman	 til	 þess	 að	 svara	 því	

sérstaklega	eða	bæta	við	einhverri	þekkingu	ef	ég	get	(F).	 	

	

Annar	 viðmælandi	 nefndi	 það	 að	 hann	 notaði	 mest	 netið	 þegar	 hann	 vantaði	 nýjar	

upplýsingar	 en	 að	 allar	 grunnupplýsingarnar	 hans	 væru	 frá	 því	 hann	 var	 í	

leiðsögumannaskólanum	 og	 að	 hann	ætti	 ennþá	 allar	 glósurnar	 og	 gæti	 kíkt	 í	 þær	 ef	

hann	þyrfti	þess	(G).	Flestir	viðmælenda	komu	inn	á	það	að	það	væri	ekki	staðlað	hvað	

þeir	ættu	að	segja	 í	ferðunum	í	hverju	stoppi	heldur	þyrftu	þeir	að	finna	það	út	sjálfir.	

Aðalatriðið	væri	bara	að	þeir	þekktu	þá	staði	vel	sem	þeir	 færu	á	og	gætu	sagt	 frá	því	

mikilvæga	 sem	 fyrir	 augum	ber	 og	 reynt	 að	 gera	 frásögnina	 fræðandi,	 áhugaverða	og	

skemmtilega.		

	

4.2 Þróun	í	starfi	
Almennt	voru	viðmælendur	sammála	um	að	þróun	í	starfi	væri	mikilvæg.	Flestir	sögðu	

að	það	væri	hugað	vel	að	 leiðsögumönnum	innan	fyrirtækjanna	sem	þau	starfa	hjá	og	

það	 væri	 almennt	 haldið	 vel	 utan	 um	 leiðsögumennina.	 Nokkrir	 nefndu	 að	 það	 væri	

boðið	upp	á	peningastyrk	til	frekari	menntunar	tengt	leiðsögn	og	að	leiðsögumennirnir	

veldu	þá	sjálfir	í	hvaða	námskeið	eða	fræðslu	þeir	vildu	verja	þeim	pening.	Viðmælendur	

A,	B	og	E	sem	starfa	við	ævintýraleiðsögn	sögðu	allir	að	það	væri	mjög	vel	hugsað	um	

leiðsögumennina	þar	 sem	þeir	 starfa.	 Þar	 sem	þeir	 sinna	 ferðum	sem	krefjast	mikillar	

kunnáttu	eins	og	að	geta	farið	með	ferðamenn	í	jöklaferð,	í	hella,	fjallgöngu	og	fleira	þá	

myndi	 fyrirtækið	 senda	 leiðsögumennina	á	þau	námskeið	 sem	þarf	 til	 svo	að	þeir	hafi	

réttindi	 til	 þessa	 að	 geta	 farið	með	 ferðamennina	 í	 þessar	 ferðir.	 Viðmælandi	B	 segir:	
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,,Það	er	búið	að	senda	nánast	alla	leiðsögumenn	á	ýmiskonar	námskeið	og	af	því	að	við	

erum	 að	 starfa	 á	 jökli..	 skriðjökli	 þá	 þurfum	 við	 að	 hafa	 réttindi	 til	 þess.	 Þá	 voru	

jöklanámskeið	sem	við	fórum	á.	Til	dæmis	námskeið	sem	heitir	Wilderness	first	response	

sem	er	neyðarbjörgun	og	neyðarhjálp.	Skyndihjálp	á	fjöllum’’.	Viðmælandi	E	sagði	frá	því	

hann	 færi	 alltaf	 á	 námskeið	 til	 þess	 að	 viðhalda	 sinni	 þekkingu	 og	 að	 vinnustaðurinn	

hans	bjóði	upp	á	aðstöðu	til	þess	að	æfa	sig	í	ýmsum	hlutum	sem	tengist	 leiðsögninni,	

hæfni	og	ferðinni.	,,Ég	fer	alltaf	á	námskeið.	Ég	er	mjög	hrifin	af	námskeiðum.	Svo	fer	ég	

líka	að	æfa	mig	 sjálf	 ef	 það	er	 eitthvað	 sem	mér	 finnst	 ég	þurfa	að	 kunna	betur..	 við	

erum	með	aðstöðu	sem	leyfir	okkur	að	gera	sprungubjörgun	og	allskonar’’.	Viðmælandi	

B	sagði	frá	því	að	það	væri	orðin	meiri	vakning	í	starfsþróun	í	ferðaþjónustu	síðustu	ár	

og	 að	 hann	 teldi	 að	 það	 væri	 orðin	 meiri	 atvinnumennska	 í	 ferðaþjónustu	 en	 var.	

Viðmælandi	E	sagði	einnig	frá	því	að	ef	hann	ætlaði	að	fara	á	námskeið	til	þess	að	bæta	

hæfni	sína	 í	 tengslum	við	 leiðsögustarfið	þá	 fengi	hann	peningastyrk	 frá	 fyrirtækinu	til	

þess.	 Viðmælandi	A	 sagði	 frá	 því	 að	hann	 teldi	 að	það	 væri	 orðin	meiri	 fagmennska	 í	

ferðaþjónustu	á	Íslandi	en	var	áður	fyrr.	Hann	sagði	meðal	annars	frá	því	að	fyrirtækið	

sem	hann	starfar	 fyrir	 sé	komið	af	 stað	með	starfsþróunarstefnu	 ,,já	þeir	eru	búnir	að	

setja	 svona	 stefnu	 sko	og	ætla	 sér	að	komast	 í	 vakann.	Og	þeir	eru	 sem	sagt	að	gera	

mjög..	þú	veist	það	er	bara	finnst	mér	á	réttri	leið’’.		 	 	

	 Viðmælendur	 C,	 F,	 G	 og	 H	 starfa	 við	 dagsferðir	 í	 rútu	 annað	 hvort	 sem	

leiðsögumaður	og	rútubílstjóri	eða	sem	leiðsögumenn	með	bílstjóra.	Þau	sögðu	að	það	

væri	yfirleitt	eitt	til	tvö	námskeið	á	ári	og	að	það	væri	boðið	upp	á	hagnýt	námskeið	eins	

og	hvernig	á	að	keðja	bílana	og	hvernig	ætti	að	sofa	betur.	Þau	nefndu	það	að	það	væri	

boðið	uppá	 fræðslu	og	námskeið	 sem	tengjast	almennt	 starfsemi	 fyrirtækisins	en	ekki	

beint	leiðsögninni	sjálfri	og	boðið	upp	á	hagnýt	námskeið	eins	og	að	keðja	bílana	(C	og	F)	

Viðmælandi	H	nefndi	að	það	hefði	verið	boðið	upp	á	námskeið	sem	ætti	að	hjálpa	til	við	

svefn	 þar	 sem	 að	 það	 er	 mikilvægt	 að	 bílstjórar	 og	 leiðsögumenn	 sem	 eru	 einnig	

bílstjórar	 (e.	driverguides)	 séu	vel	út	 sofnir	þegar	þeir	mæta	á	 vakt	þar	 sem	þeir	bera	

ábyrgð	á	fjölda	fólks	 í	rútunni.	Þessi	námskeið	sem	voru	nefnd	snúa	kannski	ekki	beint	

að	því	að	bæta	leiðsögumanninn	sjálfan	í	starfi	sínu.	Það	nefndu	þó	flestir	að	fyrirtækið	

borgaði	 skyndihjálparnámskeið	 fyrir	 leiðsögumennina	 sem	 þeir	 þurfa	 að	 fara	 á	 með	

vissu	 millibili.	 Viðmælendur	 G	 og	 H	 sögðu	 svo	 frá	 því	 að	 þau	 fengju	 peningastyrk	 til	

frekari	fræðslu	frá	fyrirtækinu	,,þú	getur	fengið	styrk	frá	fyrirtækinu	svona	menntastyrk.	
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Þú	færð	aldrei	allt	námið	en	getur	fengið	alveg	dágóða	summu	(G).’’	Viðmælandi	D	sem	

starfar	hjá	fyrirtæki	sem	er	með	nokkurra	daga	ferðir	hafði	aðra	sögu	að	segja	og	sagði	

frá	því	að	það	væri	ekki	boðið	upp	á	skyndihjálparnámskeið	á	vegum	fyrirtækisins	sem	

hann	starfar	hjá	né	önnur	námskeið.	Hann	þyrfti	þá	að	borga	þau	námskeið	sjálfur.	Hann	

sagði	frá	því	að	það	væri	samt	sem	áður	mikið	utanumhald	utan	um	leiðsögumennina	og	

ætlast	til	mikils	af	þeim	eftir	ferðir.	Þá	nefndi	hann	að	leiðsögumennirnir	þyrftu	að	skila	

af	sér	stórri	skýrslu	um	ferðina	þar	sem	kemur	fram	hvort	einhver	vandamál	hafi	komið	

upp	í	ferðinni,	samskipti	við	viðskiptavinina	og	fleira.	Einnig	nefndi	hann	að	þau	hittust	

alltaf	einu	sinni	á	vorin	til	að	fara	yfir	hvernig	sumarið	ætti	að	vera	og	svo	á	haustin	til	að	

fara	yfir	hvernig	gekk,	hvað	hefði	mátt	gera	betur	og	svo	framvegis.	Hann	ásamt	tveimur	

öðrum	nefndu	það	að	þeir	nýttu	sér	að	fara	á	námskeið	hjá	félagi	leiðsögumanna	en	það	

er	þeim	að	kostnaðarlausu	ef	þau	eru	félagsmenn.	

	

Sko	 ef	 ég	mögulega	 get	 fer	 ég	 í	 Félag	 leiðsögumanna.	 Þar	 eru	 námskeið	 á	

veturna	fyrir	leiðsögumenn	í	samstarfi	við	Endurmenntun	Háskóla	Íslands	og	

það	er	sko	sagan,	það	er	veðurfræði,	þar	er	sambandi	við	norðurljósin	..	það	

er	 þú	 veist	 allskonar	 og	 ég	 reyni	 að	 fara	 nýta	mér	 það..	 fara	 á	 einhver	 slík	

námskeið	reglulega	(D).	

	

4.2.1 Ekki	lögverndað	starfsheiti	
Margir	komu	inn	á	það	að	 leiðsögn	væri	ekki	orðið	 lögverndað	starfsheiti	og	því	gæti	 í	

raun	hver	sem	er	kallað	sig	leiðsögumann	og	farið	að	starfa	sem	slíkur.	Það	voru	flestir	á	

því	 að	 þeim	 fyndist	 leiðsögustarfið	 eiga	 að	 vera	 lögverndað	 starfsheiti	 og	 að	 þeir	

einstaklingar	sem	starfa	sem	leiðsögumenn	ættu	að	vera	búnir	með	leiðsögunám.	,,Það	

var	 gamall	 draumur	 og	 það	 er	 víða	 um	heim	 sem	það	 er	 þannig	 að	 þú	 þarft	 að	 hafa	

einhverja	menntun	til	að	vinna	sem	leiðsögumaður,	og	það	er	búið	að	reyna	að	berjast	

eitthvað	 í	 því	 en	 það	 gengur	 voða	 illa	 (A).’’	 Viðmælandi	 D	 sagði	 frá	 því	 að	 á	 hans	

vinnustað	er	gerð	sú	krafa	að	 leiðsögumennirnir	séu	með	 leiðsögumenntun	en	að	það	

væri	alltof	algengt	að	það	væri	ekki	gerð	krafa	um	það	hjá	ferðaskrifstofum	á	Íslandi.	Hér	

segir	hann	sína	skoðun	á	þessu:	 	
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Það	sem	ég	vil	nú	líka	meina	að	hamli	er	að	starfsheitið	leiðsögumaður	er	ekki	

löggilt.	 Það	 getur	 hver	 sem	 er	 bara	 labbað	 inn	 á	 næstu	 ferðaskrifstofu	 og	

sagst	 vera	 leiðsögumaður	 og	 farið	 að	 starfa	 sem	 slíkur..	 án	 þess	 að	 hafa	

nokkuð	til	þess	að	bera	og	það	finnst	mér	bara	mjög	hættulegt	og	slæmt..	 í	

fyrsta	lagi	erum	við	mjög	ungt	land	í	ferðaþjónustu	á	mjög	mikilli	siglingu	og	

við	 getum	 bara	 fengið	 á	 okkur	 stimpil	 um	 að	 allt	 sé	 hér	 lélegt.	 Ef	 ekki	 er	

vandað	 til	 verka	 þá	 bara	 fær	 fólk	 ekki	 rétta	 og	 góða	 upplifun	 af	 landinu.		

	

Þar	 að	auki	 sagði	 viðmælandi	D	 frá	því	 að	þeir	 sem	starfa	 sem	 leiðsögumenn	og	hafa	

menntað	 sig	 í	 leiðsögn	 séu	 einnig	 með	 fyrstuhjálpar	 námskeið	 sem	 starfandi	

leiðsögumenn	þurfa	að	endurnýja	á	tveggja	ára	fresti.	Hann	segir	að	þeir	séu	því	einnig	

öryggisverðir	og	geti	hjálpað	fólki	og	viti	hvernig	eigi	að	bera	sig	að	ef	að	koma	upp	slys.	

Þar	 að	 auki	 séu	 þeir	 náttúruverðir	 og	 kunni	 að	 nálgast	 og	 ummgangast	 náttúruna.	

,,Þegar	 ferðamenn	 eru	 að	 slasast	 90	 prósent	 eða	 fleiri	 tilfellum	 eru	 þeir	 ekki	 með	

leiðsögumann	og	eru	á	eigin	vegum..	ef	við	myndum	koma	einhverjum	böndum	á	þetta	

myndu	hlutirnir	ganga	betur	og	við	hafa	betri	vöru	að	selja	sem	er	þá	 Ísland’’.	Öðrum	

viðmælanda	fannst	að	ef	þú	værir	í	fullu	starfi	við	leiðsögn	þá	ætti	viðkomandi	að	vera	

búinn	 með	 leiðsögunám,	 en	 fannst	 það	 þó	 ekki	 eins	 mikilvægt	 ef	 að	 þetta	 væri	

hlutastarf.	 	 ,,Mér	finnst	það	allt	 í	 lagi	ef	þú	ert	bara	að	gera	þetta	stundum	að	þú	sért	

ómenntaður	en	ef	þú	ert	að	gera	þetta	to	make	a	living	þá	finnst	mér	að	þú	eigir	að	fara	

í	leiðsöguskóla	og	vera	meira	professional	en	núna	er	þetta	bara	pínu	þannig	að	allir	geti	

verið	leiðsögumenn	(H).’’	 	 	 	 	 	 	

	 Viðmælandi	G	sem	er	menntaður	leiðsögumaður	frá	Leiðsöguskóla	Íslands	Í	MK	

var	 þó	 ekki	 alveg	 ekki	 sammála	 þessu	 og	 fannst	 ekki	 að	 leiðsögn	 þyrfti	 að	 vera	

lögverndað	starfsheiti	og	að	það	væri	fullt	af	fólki	sem	væri	nógu	hæft	til	þess	að	starfa	

sem	 leiðsögumenn	 þó	 svo	 að	 þeir	 væru	 ekki	 búnir	 með	 leiðsögunám.	 Hér	 lýsir	 hann	

þessu:	

	

Ég	vil	alveg	taka	það	fram	að	það	að	vera	leiðsögumaður	þurfi	ekkert	að	vera	

eitthvað	 lögverndað	 heiti	 og	 þurfi	 ekkert	 að	 vera	 eitthvað	 sérstaklega	

menntaður.	 Það	 er	 fullt	 af	 fólki	 sem	 gerir	 þetta	 rosalega	 vel	 og	 þarf	 ekkert	
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menntun	 til	 þess.	 Til	 dæmis	 margir	 leiðsögumenn	 hjá	 okkur..	 sérstaklega	 í	

game	of	thrones	þeir	eru	ómenntaðir	leiðsögumenn	en	þeir	eru	sérmenntaðir	í	

game	 of	 thrones,	 hafa	 sérstakan	 áhuga	 á	 því.	 Þarft	 ekkert	 endilega	 að	 vera	

leiðsögumaður	 til	 að	 geta	 leiðsagt..	 meina	 ef	 þú	 ert	 að	 fara	 Njáluslóðir..	 ég	

væri	ekkert	endilega	góð	í	Njáluslóðum	þó	ég	sé	menntaður	leiðsögumaður	

	

Það	voru	nokkrir	sem	nefndu	að	það	væri	talsvert	af	ómenntuðum	leiðsögumönnum	að	

starfa	sem	leiðsögumenn	hjá	hinum	ýmsu	ferðaþjónustufyrirtækjum	á	 Íslandi.	Þar	sem	

að	 ferðaþjónustan	 er	 ört	 vaxandi	 atvinnugrein	 að	 þá	 vantaði	 fyrirtækjunum	 oft	

leiðsögumenn	og	þá	væri	oft	 fenginn	einhver	 sem	hefur	ekki	menntun	og	 jafnvel	ekki	

reynslu	 af	 leiðsögn.	 Þó	 nefndu	margir	 að	 flest	 ferðaþjónustufyrirtækin	 væru	 farin	 að	

hafa	meiri	 staðla	 en	 áður	 fyrr	 og	 vildu	 hafa	 góða	 ímynd	 út	 á	 við	 og	 leggðu	 því	meiri	

áherslu	á	að	hafa	menntað	fólk.			

	

4.2.2 Hindrun	í	vegi	þess	að	þróast	í	starfi	
Þegar	 viðmælendur	 voru	 spurðir	 út	 í	 það	 hvort	 þeir	 teldu	 að	 það	 væri	 eitthvað	 sem	

hindraði	 að	 þeir	 þróuðu	 sig	 í	 starfi	 þá	 sögðu	 flestir	 að	 það	 væri	 í	 raun	 engin	 hindrun	

nema	 þá	 helst	 hjá	 þeim	 sjálfum.	 Of	 mikið	 að	 gera	 í	 vinnunni	 eða	 lág	 laun	 sem	 væri	

hindrun.	Viðmælandi	B	kom	 inn	á	að	það	væri	þá	helst	vinnan	sem	væri	hindrun.	Það	

væri	 mikið	 að	 gera	 í	 ferðaþjónustunni	 en	 í	 raun	 stæðu	 honum	 allar	 dyr	 opnar	 bæði	

innan	 fyrirtækisins	og	 að	 svo	 gæti	 hann	alltaf	 skráð	 sig	 í	 endurmenntun	 til	 dæmis	hjá	

Háskóla	 Íslands	 (B).	 Bæði	 viðmælendur	 C	 og	 D	 vildu	 meina	 að	 launin	 væri	 ákveðin	

hindrun.	Að	lág	laun	hindruðu	þau	að	þróa	sig	í	starfi,	eins	og	viðmælandi	C	lýsir	hér:	

	

Ég	myndi	halda	sko	að	launalega	séð	sé	þetta	ekkert	voðalega	hvetjandi	fyrir	

marga	að	þróa	sig	 í	starfi.	Þú	veist	þú	ert	bara	kominn	á	þennan	stað	og	þú	

kannt	 þitt	 jobb	 ooog	 að	 fara	 að	 eyða	 einhverjum	 löngum	 tíma	 í	 að	

endurmennta	 þig	 eða	 þróa	 þig	 áfram	 þá	 er	 það	 ekkert	 að	 koma	 til	 baka	 í		

vasann	til	þín.	
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Viðmælandi	D	 sagði	 það	 sama	 að	 launin	 væru	 ákveðin	 hindrun	 en	 sagði	 jafnframt	 að	

hans	frami	og	þróun	væri	á	eigin	ábyrgð.	Viðmælandi	F	vildi	meina	að	ef	það	væri	ekki	

boðið	upp	á	nein	námskeið	önnur	en	sem	lúta	að	þeirri	grunntækni	sem	þarf	að	kunna	

við	starfið	þá	væri	það	hindrun.	,,Það	er	sko	ef	að	fræðslumálin	eru	ekki	prógressív	innan	

fyrirtækisins	 og	 að	 það	 sé	meðvitað	 að	 læra	meira	 bara	 þessa	 grunntækni	 þá	 er	 það	

ákveðin	 hindrun	 (F).’’	 Viðmælandi	 E	 sagði	 frá	 því	 að	 hann	 héldi	 að	 hindrunin	 fyrir	 að	

þróast	í	starfi	væri	aðallega	þá	hjá	honum	sjálfum.	,,Ég	held	að	það	sé	aðallega	bara	hjá	

sjálfri	mér.	það	er	ekki	eitthvað	hjá	fyrirtækinu	eða	gegnum	ferðaþjónustuna	sem	heild	

heldur	kannski	bara	í	hausnum	á	mér	að	ég	geti	ekki	farið	þessa	ferð’’.	

	

4.3 Ferðamenn	frá	ólíkum	menningarsvæðum	
Viðmælendur	rannsóknarinnar	eru	allir	að	fara	ferðir	með	blandaða	hópa	sem	þýðir	að	

þeir	 eru	 oft	með	 hóp	 af	 fólki	 frá	mörgum	mismunandi	 löndum.	 Þeir	 ferðamenn	 sem	

koma	 til	 Íslands	 eru	 víðsvegar	 að	 og	 eru	 frá	 hinum	 ýmsu	 menningarheimum.	 Flestir	

viðmælendur	 voru	 sammála	 um	 það	 að	 það	 væri	 mikilvægt	 að	 þekkja	 mismunandi	

menningarbakgrunna.	Þá	sérstaklega	til	þess	að	vita	hvernig	ætti	að	taka	á	móti	fólki	frá	

mismunandi	 menningarheimum,	 hvernig	 ætti	 að	 haga	 sér	 og	 hvað	 væri	 æskilegt	 að	

segja	eða	gera.		 	 	 	 	 	 		

	 Leiðsögumaðurinn	er	sá	sem	þarf	að	sjá	til	þess	að	ferðin	gangi	vel	fyrir	sig.	Allir	

viðmælendur	 fara	 ferðir	með	 blandaða	 hópa	 og	 getur	 það	 komið	 fyrir	 í	 ferðunum	 að	

hluti	fólksins	skilji	ekki	ensku	og	þá	reynist	það	erfitt	fyrir	leiðsögumanninn	að	tjá	sig	við	

fólkið.	 Það	 voru	 einnig	 nokkrir	 sögðust	 reyna	 að	 tala	 auðveldara	 mál.	 Annað	 hvort	

sleppa	fræðilegum	heitum	eða	flóknum	orðum	eða	þá	fyrst	með	fræðilegum	heitum	og	

reyndu	svo	að	auðvelda	málið	fyrir	þá	sem	ekki	voru	góðir	í	ensku	þannig	að	sem	flestir	

myndu	skilja	hvað	væri	verið	að	tala	um.		 	

	

Þessir	blönduðu	hópar	það	er	allt	guidað	á	ensku	og	það	er	eiginlega	vandinn	

kannski	 að	 vera	 ekki	 of	 fræðilegur.	 Heldur	 oft	 kannski	 til	 dæmis	 að	 þegar	

maður	er	að	útskýra	jarðfræði,	eldgos	og	þessháttar	sem	er	stór	hluti	af	þeim	

fróðleik	sem	maður	er	að	miðla	til	kúnnanna	að	oft	þarf	maður	að	tala	svona	

barnamál	(B).	
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Viðmælandi	A	sagði	frá	því	að	hann	hefði	verið	að	hugsa	um	að	fara	á	námskeið	til	þess	

að	 læra	einhver	orð	 í	kínversku	því	það	væri	oft	sem	Asíubúar	skildu	ekki	ensku.	Hann	

sagði	frá	því	að	það	væri	mjög	erfitt	að	vera	með	fólk	sem	skildi	ekki	stakt	orð	í	ensku	

með	fólki	sem	skildi	allt.	Ferðin	væri	þá	meira	krefjandi	og	erfiðara	að	láta	hana	ganga	

upp.	 Þar	 að	 auki	 sagði	 hann	 frá	 því	 að	 ef	 hann	 væri	með	 stóran	hóp	af	Asíubúum	þá	

reyndi	 hann	 að	 finna	 þann	 í	 hópnum	 sem	 talar	 skástu	 enskuna	 og	 gera	 hann	 að	

aðstoðarmanni	 og	 þýðanda.	 Það	 hjálpaði	 til	 við	 að	 láta	 ferðina	 ganga	 sem	 best	 upp.	

Viðmælandi	B	benti	á	að	fólk	væri	misfrekt	á	athygli	og	að	 leiðsögumaðurinn	þyrfti	að	

geta	 sinnt	 öllum	þannig	 að	 enginn	upplifi	 sig	 útundan.	Hér	 lýsir	 hann	 sinni	 upplifun	 á	

þessu:	

	

Það	er	til	dæmis	eitt	sem	ég	upplifi	í	starfinu	mínu	að	fólk	er	feymið	við	að	tjá	

sig	 vegna	 tungumálakunnáttu,	 vegna	 menningarmunar.	 Maður	 verður	 að	

vera	 svona	 pínu	 dominerandi	 ef	 maður	 ætlar	 að	 ná	 stjórn	 á	 hópnum	 en	

maður	má	heldur	ekki	vera	það	domerandi	að	fólk	þori	ekki	að	nálgast	mann.	

	

Viðmælandi	G	taldi	mjög	mikilvægt	að	hafa	þekkingu	á	ólíkum	menningarbakgrunni	og	

jafnvel	ábótavant	til	þess	að	skilja	af	hverju	fólk	frá	öðrum	löndum	gerir	ýmsa	hluti	sem	

við	sem	Íslendingar	skiljum	jafnvel	ekki.	Þó	svo	að	fólk	skildi	ekki	menningu	eða	af	hverju	

fólk	hagaði	sér	eins	og	það	gerði	þá	væri	samt	sem	áður	mikilvægt	að	bera	virðingu	fyrir	

þeirri	menningu.	Viðmælanda	D	þótti	mikilvægt	að	fólk	áttaði	sig	á	því	að	það	fólk	sem	

kemur	 til	 Íslands	 í	 ferðir	 sé	 af	 mismunandi	 menningaruppruna	 og	 hafi	 mismunandi	

hugmyndir	um	hvað	er	rétt	eða	rangt.	Hann	sagði	að	sér	fyndist	ekkert	algjör	nauðsyn	

að	 hafa	 yfirgripsmikla	 þekkingu	 á	 öllu	 tengdu	 mismunandi	 menningaruppruna	 en	

mikilvægt	að	fólk	hefði	skilning	á	því	að	fólk	hafi	mismunandi	bakgrunn	og	menningu	og	

bera	 virðingu	 fyrir	 því.	 Viðmælandi	 H	 taldi	 þekkingu	 á	 ólíkum	 menningarheimum	

mikilvæga	 til	þess	að	vita	hvað	hinar	ólíku	þjóðir	vilja	að	 leiðsögumaðurinn	 tali	um	og	

leggi	áherslu	á.	
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Ég	 var	 oft	með	 Þjóðverja	 en	 ég	 veit	 að	 þeir	 vilja	 vita	 til	 dæmis	 hvað	 heitir	

þetta	fjall	og	af	hverju..	mikið	um	sögu	Íslands	en	fólk	frá	öðrum	löndum	vill	

kannski	 ekki	 vita	 eitthvað	 svona	 sérhæft	 en	 ég	 lærði	 mikið	 um	 þessi	 mál	

vegna	 þess	 að	 Þjóðverjar	 spyrja	 mikið	 um	 eins	 og	 atvinnuleysi	 og	 social	

security	en	Bandaríkjamenn	vilja	ekki	endilega	vita	það.		

	

Viðmælandi	 B	 var	 sammála	 þessu	 og	 sagði	 það	 mismunandi	 eftir	 þjóðernum	

hvernig	 fólk	 er	 í	 ferðunum	 ,,það	 er	misjafnt	 eftir	 fólki.	 Asíubúarnir	 spyrja	minna.	

Vilja	frekar	bara	sitja	og	meðtaka	en	stundum	veit	ég	reyndar	ekki	hvort	þeir	skilja	

eða	ekki.	Mér	 finnst	Bandaríkjamenn	vera	opnastir.	Þeir	eru	mjög	viljugir	að	 tala,	

spyrja	mikið	og	hafa	áhuga	á	landi	og	þjóð	í	dag’’.	 	 	

	 Viðmælandi	 E	 sagði	 þekkingu	 á	 ólíkum	menningarbakgrunni	 mikilvæga	 til	

þess	að	vita	við	hverju	eigi	að	búast	þegar	það	kemur	fólk	frá	löndum	með	öðruvísi	

menningu	 en	 Íslendingar	 og	 til	 þess	 að	 leiðsögumaðurinn	 skilji	 afhverju	

einstaklingar	koma	fram	eins	og	þeir	gera.	Viðmælandi	C	sagði	þekkingu	á	ólíkum	

menningarbakgrunni	 gífurlega	 mikilvæga	 vegna	 þess	 að	 einstaklingar	 kæmu	

mismunandi	fram	við	mismunandi	menningarhópa.	Hann	segir	mikinn	mun	á	því	að	

fá	hóp	 frá	Bretlandi	 eða	öðrum	Evrópulöndum	og	 svo	hóp	 frá	Asíulöndum.	Hann	

sagði	 jafnframt	að	þegar	hann	væri	með	blandaðan	hóp	af	kannski	15	þjóðernum	

þá	væri	ekki	eins	mikilvægt	að	þekkja	bakgrunn	hópsins,	þá	yrði	hann	bara	að	taka	

almenna	 leiðsögn.	 ,,Ef	þú	ert	með	einn	hóp	með	sama	bakgrunn	þá	geturðu	farið	

inn	á	það	en	til	að	geta	fengið	hópa	frá	mismunandi	þjóðarbrotum	þarftu	að	hafa	

þekkingu	á	mismunandi	menningarheimum’’.	
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5 Umræða	

Hér	á	eftir	verður	fjallað	um	niðurstöður	rannsóknarinnar	og	þær	skoðaðar	 í	 tengslum	

við	fræðilega	hluta	ritgerðarinnar.	Þessir	tveir	hlutar	verða	fléttaðir	saman	með	það	að	

markmiði	 að	 svara	 þeim	 rannsóknarspurningum	 sem	 lagt	 var	 upp	 með	 í	 upphafi.	

Markmið	 þessarar	 rannsóknar	 er	 að	 skoða	 viðhorf	 leiðsögumanna	 til	 þróunar	 í	 starfi.	

Hvaða	 hæfni	 sé	 mikilvægt	 að	 leiðsögumaður	 búi	 yfir	 og	 hvernig	 hann	 þróar	 sína	

þekkingu	 og	 hæfni	 í	 starfi.	 Með	 þessari	 rannsókn	 var	 áætlað	 að	 leita	 svara	 við	

eftirfarandi	rannsóknarspurningum.	

Ø Hver	er	upplifun	leiðsögumanna	af	starfsþróun	á	íslenskum	vinnumarkaði?	

Ø Hvaða	hæfni	er	mikilvægt	fyrir	leiðsögumann	að	búa	yfir?	

Ø Hvernig	fara	leiðsögumenn	að	því	að	þróa	færni	sína	og	þekkingu	í	starfinu?		

	

5.1 Umræða	um	niðurstöður	
Greenhaus	o.fl.	(2010)	halda	því	fram	að	ákvörðun	einstaklings	um	val	á	starfsferli	geti	

tengst	bæði	fyrri	reynslu	og	framtíðarsýn	einstaklingsins.	Oftar	en	ekki	er	ákvörðun	um	

starf	 tekin	 út	 frá	 þeirri	 trú	 að	 framtíð	 í	 ákveðnu	 starfi	 geti	 veitt	 viðkomandi	 reynslu,	

tækifæri	 og	 umbun	 sem	eru	mikilvæg	og	 ánægjuleg.	 Þetta	 kemur	 heim	og	 saman	 við	

upplifun	 leiðsögumannana.	 Áhugi	 þeirra	 á	 ferðalögum	 og	 útiveru	 hafði	 mikið	 um	 að	

segja	 um	 val	 þeirra	 að	 fara	 í	 leiðsögunám	 og	 gerast	 leiðsögumenn	 sem	 og	

atvinnutækifæri	þar	sem	ferðaþjónusta	er	ört	vaxandi	atvinnugrein	á	Íslandi.		

	 Ef	litið	er	til	fyrstu	rannsóknarspurningarinnar	þá	kom	í	ljós	að	leiðsögumennirnir	

eru	 meðvitaðir	 um	mikilvægi	 starfsþróunar	 í	 fyrirtækjum.	 Samkvæmt	 Torrington	 o.fl.	

(2014)	 þá	 er	 þróun	 á	 hæfni	 starfsmanna	 lykilinn	 að	 árangri	 í	 starfi.	 Miðað	 við	

niðurstöður	þessarar	rannsóknar	þá	er	ágætlega	hugað	að	starfsþróun	leiðsögumanna.	

Þó	 misvel	 eftir	 því	 hvernig	 leiðsögn	 unnið	 er	 við.	 Þeir	 starfsmenn	 sem	 voru	 hvað	

ánægðastir	 með	 starfsþróun	 voru	 þeir	 sem	 starfa	 við	 ævintýraleiðsögn	 og	 fara	 í	

jöklaferðir	og	fleiri	ferðir	sem	þarfnast	frekari	réttinda.	Það	er	greinilegt	að	það	er	boðið	

upp	á	fleiri	námskeið	hjá	þeim	sem	eru	ævintýraleiðsögumenn	heldur	en	þeim	sem	fara	

dagsferðir	 frá	Reykjavík.	Eins	og	Mankin	(2009)	heldur	fram	þá	tekur	þróun	mannauðs	

yfir	 margvíslegar	 aðgerðir	 á	 vinnustað	 sem	 leggja	 áherslu	 á	 lærdóm.	 Þar	 fellur	 undir	

þjálfun	 og	 þróun,	 lærdómur,	 nám	 á	 vinnustað,	 símenntun,	 þróun	 vinnustaðar	 sem	og	
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skipulagsþekking.	Þau	 fyrirtæki	 sem	eru	að	 fara	ævintýraferðir	eru	greinilega	að	 sinna	

þróun	sinna	starfsmanna	vel	og	passa	upp	á	að	starfsfólkið	hafi	þá	hæfni	og	þekkingu	

sem	þarf	til	þess	að	fara	með	ferðamenn	í	hættulegar	aðstæður	á	jökli,	 í	hella	og	fleiri	

ferðir	 þar	 sem	 nauðsynlegt	 er	 að	 hafa	 góðan	 leiðsögumann	með	 hæfni	 og	 getu	 í	 að	

passa	 upp	 á	 öryggi	 ferðamanna.	 Það	 kom	 í	 ljós	 við	 gerð	 rannsóknarinnar	 að	 þeir	

leiðsögumenn	sem	eru	meðlimir	 í	 félagi	 leiðsögumanna	geta	sótt	námskeið	og	fræðslu	

sem	félag	 leiðsögumanna	heldur	þeim	að	kostnaðarlausu.	Það	getur	talist	gott	 fyrir	þá	

sem	vilja	rifja	upp	og	auka	þekkingu	sína	í	starfi	en	finnst	kannski	of	dýrt	að	eyða	tíma	og	

fjármunum	í	endurmenntun	eða	námskeið	sem	þeir	þurfa	að	borga	sjálfir.			 	

	 Samkvæmt	Armstrong	(1994)	eru	laun	lykillinn	að	því	að	fá	fólk	til	þess	að	mæta	í	

vinnu	 þó	 svo	 að	 starfsáhugi,	 starfstækifæri	 og	 orðspor	 séu	 einnig	 mikilvægir	 þættir.	

Ánægja	með	laun	tengist	einnig	tilfinningum	starfsfólks	um	sanngirni.	Peningar	geta	haft	

áhrif	 á	 hvatningu	 og	 styrkt	 æskilega	 hegðun.	Milkovich	 og	 Newman	 (2002)	 halda	 því	

einnig	fram	að	starfsmenn	séu	mun	jákvæðari	og	sýni	frekar	vilja	til	að	axla	meiri	ábyrgð,	

veita	 góða	 þjónustu	 og	 vera	 nægilega	 sveigjanlegir	 til	 að	 aðlagast	 ýmsum	breytingum	

innan	 fyrirtækisins	 ef	 launin	 fyrir	 mismunandi	 vinnuálag	 eru	 sanngjörn.	 Þetta	 kemur	

heim	og	saman	við	það	sem	leiðsögumennirnir	sögðu.	Þeir	sögðu	léleg	laun	vera	hindrun	

í	starfi	og	þá	sérstaklega	þeir	sem	sinna	dagsferðum.	Það	er	ekki	hvetjandi	að	þróa	sig	í	

starfi	þar	sem	það	skilar	sér	ekki	í	vasann	til	þeirra.	Þá	eiga	þeir	við	að	ef	þeir	þurfa	að	

borga	 sína	 endurmenntun	 sjálfir	 og	 fá	 ekki	 peningastyrk	 frá	 fyrirtækinu	 til	

endurmenntunar	 eða	 regluleg	 námskeið.	 Eins	 og	 Herdís	 Pála	 Pálsdóttir	 (2001)	 heldur	

fram	þá	skipta	launin	miklu	máli	þó	svo	að	það	sé	fleira	sem	skiptir	líka	máli	eins	og	það	

að	 fá	 að	 læra,	 þróast	 innan	 fyrirtækisins	 og	 takast	 á	 við	 frekari	 áskoranir.	Miðað	 við	

þessar	niðurstöður	þá	skiptir	launaupphæð	máli	sem	og	að	fá	að	þróast	og	fá	þjálfun	og	

fræðslu	í	starfi.	 	 	 	 	 	 	 	

	 Leiðsögustarfið	 er	 ekki	 orðið	 lögverndað	 starfsheiti	 á	 Íslandi	 sem	 þýðir	 að	 það	

getur	hver	sem	er	kallað	sig	 leiðsögumann	þó	svo	að	hann	hafi	ekki	 leiðsögumenntun.	

Leiðsögumennirnir	voru	flestir	sammála	því	að	 leiðsögustarfið	ætti	að	vera	 lögverndað	

starfsheiti	 og	 að	 þeir	 sem	 starfa	 sem	 leiðsögumenn	 ættu	 að	 vera	 búnir	 með	

leiðsögunám.	Þegar	farið	er	með	erlenda	ferðamenn	um	Ísland	er	mikilvægt	að	huga	að	

öryggi	 þeirra.	 Ein	 af	 ástæðunum	 fyrir	 því	 að	 leiðsögumönnunum	 fannst	mikilvægt	 að	

leiðsögustarfið	 yrði	 lögverndað	 starfsheiti	 var	 vegna	 öryggis	 ferðamanna	 og	 orðspors	
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Íslands	 sem	 ferðaþjónustulands.	 Þeir	 leiðsögumenn	 sem	 eru	 búnir	 með	 leiðsögunám	

læra	réttar	aðferðir	við	að	hjálpa	fólki	þegar	upp	koma	vandamál	eða	slys.	Þar	að	auki	

þurfa	þeir	að	taka	skyndihjálpanámskeið	með	reglulegu	millibili.		 	 	 	

	 Í	annarri	rannsóknarspurningunni	er	leitast	eftir	svörum	við	því	hvernig	hæfni	er	

mikilvæg	 fyrir	 leiðsögumann	að	búa	yfir.	 Það	kom	skýrt	 fram	 í	 fræðilega	hlutanum	að	

mikil	 þörf	 er	 fyrir	 fleira	 fagmenntað	 ferðaþjónustustarfsfólk	 í	 kjölfar	 aukinnar	

ferðaþjónustu	á	Íslandi.	Hér	á	landi	hefur	fjölgun	fagmenntaðra	ekki	verið	í	samræmi	við	

þá	 fjölgun	 ferðamanna	 sem	 koma	 hingað	 til	 lands.	 Þegar	 til	 framtíðar	 er	 litið	 er	

mikilvægt	að	það	hljóti	fleiri	formlega	menntun	ef	það	á	ekki	að	koma	niður	á	greininni	

og	orðspori	Íslands	sem	ferðaþjónustulands	(KPMG,	2014).		 	 	 	

	 Þegar	litið	er	til	greiningar	Emils	B.	Karlssonar	o.fl.	(2010)	á	hæfni	starfsmanna	í	

íslenskum	þjónustufyrirtækjum	má	sjá	að	þeir	hæfnisþættir	sem	ferðaþjónustustarfsfólk	

telur	vega	mest	er	persónuleg	hæfni.	Ef	skoðaðar	eru	niðurstöður	þessarar	rannsóknar	

má	sjá	að	leiðsögumenn	telja	hæfni	 í	mannlegum	samskiptum	vera	einn	af	 lykilþáttum	

þess	að	geta	 talist	góður	 leiðsögumaður.	Allir	 leiðsögumennirnir	 voru	 sammála	um	að	

hæfni	í	mannlegum	samskiptum	væri	undirstöðuatriði	í	þeirra	starfi.	Samkvæmt	Pickett	

(1998)	er	hæfni	öll	 sú	 reynsla,	þekking,	 færni,	 gildi	og	viðhorf	 sem	einstaklingur	hefur	

aflað	 sér	 á	 lífstíð	 sinni.	 Leiðsögumennirnir	 sögðu	 hæfni	 í	 mannlegum	 samskiptum	

mikilvæga	 þar	 sem	 starfið	 snýst	 að	mestu	 leyti	 um	 að	 eiga	 í	 samskiptum	 við	 fólkið	 í	

ferðunum.	 Þá	 þarf	 leiðsögumaður	 að	hafa	 hæfni	 til	 að	 láta	 ferðamönnunum	 líða	 vel	 í	

ferðinni	og	hafa	gaman	af	því	sem	er	verið	að	skoða	og	segja	frá.	Einnig	er	mikilvægt	að	

ná	 til	 fólksins	 í	 ferðunum	og	að	það	 treysti	 leiðsögumanninum.	Þar	að	auki	 kom	skýrt	

fram	að	það	væri	mikilvægt	að	leiðsögumaður	gæti	öryggis	ferðamanna.	Þess	vegna	er	

mikilvægt	 að	 leiðsögumenn	 fari	 reglulega	á	 skyndihjálparnámskeið	og	 geti	 tekist	 á	 við	

vandamál	sem	upp	koma.	

	 Þriðja	rannsóknarspurningin	snýr	að	því	hvernig	leiðsögumenn	þróa	færni	sína	og	

þekkingu	 í	 starfinu.	 Samkvæmt	Davenport	og	Prusak	 (1998)	er	þekkingu	miðlað	 innan	

fyrirtækja	 hvort	 sem	 því	 ferli	 er	 stjórnað	 eða	 ekki	 og	 er	 hluti	 af	 því	 sem	 gerist	

dagsdaglega	 í	 fyrirtækjum.	Þetta	helst	 í	hendur	við	það	 sem	 leiðsögumennirnir	 sögðu.	

Að	þeir	lærðu	mikið	á	því	að	hitta	aðra	leiðsögumenn,	fá	þeirra	álit	og	spyrjast	fyrir	um	

hvernig	þeir	tækju	á	ákveðnum	málum	eða	sinntu	sínu	starfi.	Þeir	sögðust	margir	hverjir	

vera	komnir	 í	ákveðna	rútínu	og	ekkert	endilega	þurfa	mikið	að	rifja	upp	eða	bæta	við	
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sína	þekkingu	nema	þegar	þeir	færu	í	nýjar	ferðir.	Þá	væri	almenna	þekkingin	til	staðar	

en	það	væri	frekar	að	lesa	blöðin	og	hlusta	á	fréttir	til	þess	að	bæta	við	frásagnir	sínar	

einhverju	 sem	er	 að	 gerast	 í	 landinu	 á	 þeim	 tíma	 sem	þeir	 fara	 í	 ferðir	 eða	 bæta	 við	

nýjum	brandara.				

	 Í	 ljós	 kom	 að	 það	 er	mikilvægt	 fyrir	 leiðsögumenn	 að	 hafa	 þekkingu	 á	 ólíkum	

menningarbakgrunni.	Eins	og	kom	fram	 í	 fræðilega	hlutanum	má	segja	að	menning	sé	

fyrirbæri	sem	er	oft	ekki	sýnilegt	en	kemur	fram	í	hegðun	og	venjum	hjá	fólki	(Maanen,	

1988).	Þetta	er	einmitt	það	sem	leiðsögumennirnir	sögðust	upplifa.	Þeir	vildu	meina	að	

það	 væri	mikilvægt	 að	 hafa	 þekkingu	 á	 ólíkum	menningaruppruna	 til	 þess	 að	 vita	 við	

hverju	 á	 að	 búast	 þegar	 það	 kemur	 fólk	 frá	 löndum	 með	 öðruvísi	 menningu	 en	

Íslendingar	og	til	þess	að	skilja	hvers	vegna	einstaklingar	koma	fram	eins	og	þeir	gera.	
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6 Lokaorð	

Í	 þessari	 ritgerð	 hefur	 verið	 leitast	 við	 að	 skoða	 viðhorf	 leiðsögumanna	 til	 þróunar	 í	

starfi.	Hvaða	hæfni	er	mikilvægt	að	 leiðsögumaður	búi	yfir	og	hvernig	hann	þróar	sína	

þekkingu	og	færni	í	starfi.		 	 	 	 	 	 	

	 Niðurstöður	rannsóknarinnar	gefa	til	kynna	að	leiðsögumenn	eru	meðvitaðir	um	

mikilvægi	 starfsþróunar.	 Misjafnt	 er	 hversu	 vel	 ferðaþjónustufyrirtækin	 huga	 að	

starfsþróun	 leiðsögumanna.	 Það	 fer	 að	 miklu	 leyti	 eftir	 því	 hvernig	 ferðir	 fyrirtækin	

bjóða	upp	á.	Meiri	fræðsla	og	þjálfun	er	í	boði	fyrir	leiðsögumenn	í	ævintýraferðum	sem	

krefjast	 frekari	 þjálfunar	 og	 réttinda	 heldur	 en	 þeirra	 sem	 fara	 í	 dagsferðir	 á	 ýmsa	

vinsæla	 ferðamannastaði.	 Áhugavert	 er	 að	 leiðsögumennirnir	 töldu	 að	 lág	 laun	 væru	

ákveðin	 hindrun	 þess	 að	 þróast	 í	 starfi,	 sérstaklega	 ef	 þeir	 þurfa	 að	 greiða	 fyrir	 sína	

endurmenntun	sjálfir.	Það	virðist	ekki	vera	hvetjandi	ef	peningastyrkur	frá	fyrirtækinu	til	

frekari	menntunar	eða	áhugaverð	námskeið	hjá	fyrirtækinu	eru	ekki	í	boði.	Þar	að	auki	

vildu	 flestir	 viðmælendur	 þessarar	 rannsóknar	 meina	 að	 leiðsögustarfið	 ætti	 að	 vera	

lögverndað	starfsheiti	og	að	þeir	sem	starfa	sem	leiðsögumenn	ættu	að	vera	búnir	með	

leiðsögunám.	Mikið	 er	 í	 húfi,	má	 þar	 helst	 nefna	 öryggi	 ferðamanna	 sem	 og	 orðspor	

Íslands	sem	ferðaþjónustuland.	Leiðsögumennirnir	voru	allir	sammála	um	það	að	hæfni	í	

mannlegum	samskiptum	væri	 lykilatriði	þegar	fyrir	þá	einstaklinga	sem	helga	sig	þessu	

starfi.	

Þessu	rannsóknarverkefni	er	ætlað	að	draga	upp	mynd	af	þeirri	starfsþróun	sem	

á	sér	stað	hjá	leiðsögumönnum	sem	og	hvernig	þeir	þróa	sína	þekkingu	og	færni	í	starfi.	

Þar	 sem	 starf	 leiðsögumanna	 hefur	 lítið	 verið	 rannsakað	 hér	 á	 landi	 þá	 er	 það	 von	

höfundar	að	eftir	lestur	þessarar	rannsóknar	sé	lesandinn	upplýstari	um	starfsþróun	og	

fræðslu	leiðsögumanna	á	Íslandi.		
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Viðauki	1.	Spurningalisti	

	
1. Getur	þú	sagt	mér	aðeins	frá	þér,	þinni	menntun	og	hvað	hefur	þú	unnið	lengi	

sem	leiðsögumaður?	
	

2. Hver	er	ástæðan	fyrir	því	að	þú	valdir	þér	þessa	atvinnugrein?	
	
3. Geturu	sagt	mér	frá	því	hvað	felst	í	þínu	starfi	sem	leiðsögumaður?		

	
4. Segðu	mér	frá	því	hvað	þú	telur	að	leiðsögumaður	þurfi	að	vera	fær	um	til	að	

geta	sinnt	starfi	sínu?	Hvaða	þættir	skipta	þar	meginmáli	?	
	

5. Hvaða	færni	eða	hæfni	telur	þú	mikilvægt	að	einstaklingur	hafi	til	að	vera	góður	
leiðsögumaður?	
	

6. Hvernig	viðheldur	þú	þinni	þekkingu?	Hvert	leitar	þú	helst	þegar	þig	vantar	
upplýsingar	sem	snerta	starfið?	
	

7. Koma	upp	aðstæður	sem	kalla	á	það	að	leiðsögumenn	reyni	eitthvað	nýtt	í	starfi	
sínu?	
	

8. Hafa	orðið	einhverjar	breytingar	á	leiðsögustarfinu	á	þeim	tíma	sem	þú	hefur	
starfað	sem	leiðsögumaður?	

	
9. Geturu	lýst	fyrir	mér	þeirri	starfsþróun	sem	er	boðið	upp	á,	á	vinnustaðnum	

þínum?	Er	boðið	upp	á	einhverja	fræðslu	eða	námskeið	fyrir	leiðsögumenn?	
	

10. Hvernig	námskeið	væru	mikilvægust	til	að	bæta	frammistöðu	þína	í	starfi?		
	

11. Upplifir	þú	að	það	séu	einhverjar	hindranir	í	vegi	þess	að	þú	þróir	þig	í	starfi?	
	

12. Hversu	mikilvæga	telur	þú	hæfni	í	mannlegum	samskiptum	í	þínu	starfi?		
	

13. 	Hversu	mikilvæga	myndir	þú	telja	er	þekking	á	ólíkum	menningarbakgrunn	?	
	
14. 	Er	eitthvað	sem	þú	vilt	bæta	við	að	lokum	sem	ekki	hefur	komið	fram	?	
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Viðauki	2.	Tölvupóstur	til	viðmælenda	

Sæl/Sæll	xxxxx	 	

Ég	 heiti	 Ásrún	 Ásmundsdóttir	 og	 er	 í	 meistaranámi	 í	 mannauðsstjórnun	 í	 Háskóla	

Íslands.	 Ég	 er	 að	 skrifa	 meistararitgerðina	 mína	 í	 mannauðsstjórnun	 um	 viðhorf	

leiðsögumanna	til	þróunar	í	starfi	og	er	að	leita	að	viðmælendum	fyrir	rannsóknina.		

Viðkomandi	 þarf	 að	 vera	 búinn	 að	 vera	 fastráðinn	 hjá	 ferðaþjónustufyrirtæki	 sem	

leiðsögumaður	í	að	minnsta	kosti	2	ár	eftir	að	námi	lauk.	Mér	var	bent	á	að	þú	myndir	

falla	undir	þessi	skilyrði,	getur	það	passað?	Mig	langaði	til	þess	að	athuga	hvort	þú	sæir	

þér	 fært	 að	 gefa	mér	 tíma	 þinn	 til	 þess	 að	 setjast	 niður	með	mér	 í	 spjall	 þar	 sem	ég	

myndi	spyrja	þig	nokkurra	spurninga.		 	

Hlakka	til	að	heyra	frá	þér	með	von	um	jákvæð	svör.	Ég	geri	ráð	fyrir	að	þetta	muni	ekki	

taka	nema	u.þ.b.	45	mínútur.	 	

	

Með	kærri	kveðju,	 	

Ásrún	Ásmundsdóttir		


