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Formáli 

Ritgerðin er lokaverkefni í meistaranámi í uppeldis- og menntunarfræði 
við Menntavísindasvið Háskóla Íslands. Vægi ritgerðarinnar eru 30 
einingar, leiðbeinandi er Árný Elíasdóttir og sérfræðingur Vanda 
Sigurgeirsdóttir. 

Ég hóf sjálf störf í félagsmiðstöð árið 1994 og hef starfað á þeim 
vettvangi síðan. Í mínum huga kom aldrei neitt annað til greina en að 
rannsaka starf þeirra sem starfa í félagsmiðstöðvum og fyrir valinu urðu 
félagsmiðstöðvar sem starfræktar eru af Íþrótta- og tómstundasviði 
Reykjavíkur (ÍTR). Félagsmiðstöðvastarf á Íslandi hefur lítið verið 
rannsakað og því spennandi að takast á við það þarfa verkefni. Markmið 
ritgerðarinnar er að veita innsýn í starf og reynslu þeirra sem starfa í 
félagsmiðstöðvum sem starfræktar eru af ÍTR, að skoða og greina þá 
hæfni sem starfið er talið byggja á og meta hvernig best sé að standa að 
aðlögun nýrra starfsmanna út frá reynslu þeirra sem rætt var við. 

Eðli rannsóknarinnar varð til þess að eigindleg rannsóknaraðferð varð 
fyrir valinu. Hafist var handa við gagnaöflun haustið 2008 og stóð hún 
yfir með hléum fram á vor 2009. Gagna var aflað með 
þátttökuathugunum í félagsmiðstöðvum, viðtölum við starfsfólk í 
félagsmiðstöðvum og aðra sem tengjast starfsvettvangnum. Samhliða 
gagnaöflun var unnið að því að safna fræðilegum heimildum ásamt því að 
unnið var úr gögnunum en sú vinna hélt áfram allt til ársloka 2009. Á 
vormánuðum árið 2010 var unnið að skriftum, skráningu niðurstaðna og 
lokafrágangi ritgerðarinnar. 

Ég vil þakka þær jákvæðu móttökur sem ég fékk hjá stjórnendum og 
samstarfsfólki mínu hjá ÍTR á meðan vinna við verkefnið stóð yfir. Án 
þeirra stuðnings hefði rannsóknin ekki orðið að veruleika. Launað 
námsleyfi hjá ÍTR gerði mér kleift að koma rannsókninni á þann skrið 
sem til þurfti. Sérstakar þakkir vil ég færa öllum viðmælendum mínum 
sem voru svo vinsamlegir að gefa kost á sér í viðtöl og einnig 
leiðbeinanda mínum, Árnýju Elíasdóttur, fyrir mjög ánægjulegt samstarf 
og alla þá aðstoð sem hún hefur veitt mér. Fyrir yfirlestur og ábendingar 
vil ég þakka Hrafnhildi Kjartansdóttur. Að lokum fær fjölskyldan mín 
ómetanlegar þakkir fyrir þá þolinmæði og stuðning sem hún hefur veitt 
mér þennan tíma sem vinna við ritgerðina hefur staðið yfir. 
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Ágrip 

Um er að ræða eigindlega rannsókn sem beinist að starfsfólki sem starfar 
í félagsmiðstöðvum sem reknar eru af Íþrótta- og tómstundasviði 
Reykavíkur (ÍTR). Markmiðið með rannsókninni er að fá innsýn í starf 
þeirra sem starfa með unglingum í félagsmiðstöðvum ÍTR, skoða og 
greina þá hæfni sem starfið er talið byggja á og setja fram hugmyndir um 
hvernig standa megi að aðlögun þeirra sem eru að hefja störf í 
félagsmiðstöðvum. Gagnaöflun samanstendur af tveimur 
þátttökuathugunum og átta viðtölum við starfsfólk í félagsmiðstöðvum 
ÍTR og aðra sem tengjast starfsvettvangnum. 

Niðurstöðurnar gefa til kynna að starfsfólkið eigi margt sameiginlegt 
varðandi eigin sýn á starfið og hvað það felur í sér. Unglingarnir sem 
unnið er með eru í aðalhlutverki hjá því starfsfólki sem rætt var við, 
markmið með starfinu virðast skýr auk þess sem vilji virðist vera fyrir 
hendi til að þróa starfið áfram. Sú hæfni sem talin er prýða góðan 
starfsmann í félagsmiðstöð er fjölbreytt að mati viðmælenda og byggir á 
samspili margra hæfniþátta sem flokkaðir eru niður í almenna, 
fagbundna, vinnustaðabundna og verkbundna hæfni. Síðast en ekki síst 
má út frá niðurstöðum rannsóknarinnar greina ýmis sóknarfæri varðandi 
aðlögun þeirra starfsmanna sem eru að hefja störf í félagsmiðstöðvum, til 
dæmis hvað varðar gerð samræmdra starfs- og hæfnilýsinga, formlegt 
samband nýliða og fóstra og markvisst mat nýliða á aðlögunarferlinu.  
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Abstract 

„This is so much more then just to hang-out with them“ 

Youth-workers in youth clubs in Reykjavik 

The aim of this research is to study the profession of those who work as 
youth-workers in youth clubs which are operated by The Sport and Youth 
Council of Reykjavik. This is a qualitative research where the objectives 
are to collect information on the profession of those who work with 
adolescents in those youth clubs, study and analyze the competencies that 
are thought to be important for this profession and put forward ideas and 
suggestions for improving  organizational socialization of new 
employees. Two participant observations in youth clubs and eight open-
ended interviews with youth-workers and others that are connected to this 
field of work were conducted.  

The main results of the study are that youth-workers share many 
things about their vision and experiences regarding their job and what it 
includes. The adolescents they work with at the youth clubs are their 
main focus, profession´s objectives are clear and they seem eager to 
evolve their work further. The competences that are thought to be 
important for this profession are very diverse and based on interaction of 
many competencies classified as meta-competencies, general industry 
competencies, intra-organizational competencies and standard technical 
competencies. Author´s findings include new opportunities regarding 
organizational socialization including standardized job and competences 
descriptions, formal mentoring programs and new youth-workers‘ 
purposeful evaluation of the socialization process.  
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1  Inngangur  

Félagsmiðstöðvastarfi er ætlað að mæta þörfum unglinga 
fyrir fjölbreytt frítímastarf og samveru með jafnöldrum í 
öruggu umhverfi og er því í samræmi við 31. grein 
Barnasáttmála Sameinuðu þjóðanna. Þar kveður á um að 
börn eigi rétt á leik, hvíld og frístundum og til 
menningarlegra og listrænna starfa í samræmi við aldur. 
(Reykjavíkurborg, e.d.-a). 

Starfsvettvangur félagsmiðstöðva hefur ekki verið mikið rannsakaður á 
Íslandi og hann er því tilvalinn til rannsókna. Fyrsta félagsmiðstöðin í 
Reykjavík hóf starfsemi sína árið 1974 en slík þjónusta fyrir unglinga 
hefur verið valkvæð fyrir sveitarfélögin sem eflaust hefur haft áhrif á 
faglega þróun starfsins (Árni Guðmundsson, 2007). Það var svo fyrst eftir 
aldamótin síðustu að boðið var upp á sérhæft háskólanám á Íslandi fyrir 
þá sem vilja mennta sig til starfa við frítímaþjónustu. 

Starfsfólk í félagsmiðstöðvum gegnir mikilvægu uppeldishlutverki og oft 
og tíðum mikilvægu hlutverki í lífi unglinga. Starfsfólk er fyrirmynd unglinga 
og þjónar oft mörgum hlutverkum, svo sem að vera ráðgjafi, félagi, fræðari og 
trúnaðarvinur. Starfsfólk þarf einnig að vera meðvitað um hvenær því ber að 
þjóna hvaða hlutverki og rækja starf sitt fordómalaust. Starfsfólki ber auk þess 
að skapa samkennd og góðan anda í unglingahópnum og lykilhugtök í starfinu 
eru jafnrétti, lýðræði, virkni, frumkvæði, sköpun og þátttaka (Adda Rúna 
Valdimarsdóttir og Hulda Valdís Valdimarsdóttir, e.d.). Það má því segja að 
starf í félagsmiðstöð sé margþætt og því afar áhugavert að skoða það nánar út 
frá sjónarhorni starfsfólksins. 

Markmið rannsóknar minnar er að skoða starfsvettvang þeirra sem starfa í 
félagsmiðstöðvum sem starfræktar eru af ÍTR og veita innsýn í starf þeirra sem 
þar starfa en um er að ræða tiltölulega unga fagstétt á Íslandi. Ætlunin er einnig 
að skoða og greina þá hæfni, sem starfið er talið byggja á, og meta hvaða leiðir 
gætu hentað við aðlögun nýrra starfsmanna út frá hugmyndum og reynslu 
þeirra sem rætt var við í viðtölunum.  

Þessi markmið kalla á fræðilega umfjöllun um þá hugmyndafræði og 
skilgreiningar sem liggja að baki félagsmiðstöðvastarfi og hlutverki 
þeirra sem þar starfa. Hæfni í starfi, lærdómur í tengslum við 
starfsvettvang og aðlögun nýliða eru einnig hluti af fræðilegri umfjöllun 
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rannsóknarinnar. Mannauðsstjórnun (e. human resource management) 
tengist flestum þeim þáttum sem snúa að starfsfólki sem starfar hjá 
fyrirtæki eða skipulagsheild, svo sem ráðningarmálum, aðlögun nýliða, 
þjálfun og starfsþróun ásamt þeirri stefnumótun sem snýr að 
starfsmannamálum. Aðlögun nýliða fer fram með mismunandi hætti eftir 
því um hvaða fyrirtæki ræðir en mörg fyrirtæki eru orðin mjög meðvituð 
um mikilvægi slíkrar aðlögunar og leggja áherslu á að hún gangi vel fyrir 
sig (Werner og DeSimone, 2009). Það er því erfitt að fjalla um starfsfólk 
fyrirtækja eða skipulagsheildar án þess að tengja það umfjöllun um 
mannauðsstjórnun. 

Íþrótta- og tómstundasvið Reykjavíkur starfrækir ekki eingöngu 
félagsmiðstöðvar því að á vegum ÍTR fer fram viðamikið frístundastarf. 
Sex frístundamiðstöðvar eru starfræktar á vegum ÍTR í borginni en innan 
þeirra starfa frístundaheimili fyrir börn á aldrinum 6–9 ára og  
félagsmiðstöðvar fyrir börn á aldrinum 10–16 ára en auk þess eru á þeirra 
vegum ýmis hverfisbundin verkefni. ÍTR rekur einnig ungmennahús (Hitt 
Húsið) fyrir ungmenni 16 ára og eldri auk sundlauga, íþróttamannvirkja, 
Ylstrandar, Fjölskyldu- og húsdýragarðs og skíðasvæða. ÍTR sinnir 
einnig samstarfi við hagsmunaaðila í íþrótta- og æskulýðsstarfi í borginni 
og veitir styrki til ýmissa félaga. Með innleiðingu á svokölluðu 
frístundakorti er lögð áhersla á að öll börn og unglingar geti tekið þátt í 
uppbyggilegu frístundastarfi óháð efnahag eða félagslegum aðstæðum. 
Til að ná þessu markmiði fá öll börn á aldrinum 6–18 ára í Reykjavík 
árlegan styrk sem hægt er að ráðstafa til frístundaiðkunar 
(Reykjavíkurborg, e.d.-c). Á þessu má sjá að starfsemi á vegum ÍTR í 
Reykjavíkurborg er talsvert viðamikil og snertir marga þætti í þjónustu 
við þær fjölskyldur sem þar búa. 

Ég hef sjálf starfað lengi hjá ÍTR, vann í félagsmiðstöð á árunum 
1994–1998 og hef verið tengd þeim starfsvettvangi síðan. Áhugi á 
starfsemi félagsmiðstöðva, þörf fyrir rannsóknir á þessu sviði og gott 
aðgengi að rannsóknarvettvangi gerði rannsóknarefnið að spennandi 
valkosti. Eigindlega rannsóknaraðferð taldi ég henta viðfangsefni 
rannsóknarinnar þar sem markmið hennar er að fá innsýn í persónulega 
reynslu, upplifun og starf í félagsmiðstöðvum út frá sjónarhorni þeirra 
sem rætt var við (Taylor og Bogdan, 1998). Með rannsókninni er leitað 
svara við eftirfarandi spurningum:  



 

15 

1. Hvaða merkingu og skilning leggur starfsfólk í félagsmiðstöðvum 
í eigið starf? 

2. Hvaða hæfni telja þátttakendur í rannsókninni mikilvæga fyrir 
starfsfólk í félagsmiðstöðvum?  

3. Hvers konar aðlögun gæti hentað nýju starfsfólki í 
félagsmiðstöðvum út frá hugmyndum og reynslu þátttakanda í 
rannsókninni? 

Hér á eftir verður fjallað um fræðilegan bakgrunn rannsóknarinnar og 
meginhugtök skilgreind. Fjallað er almennt um félagsmiðstöðvar og 
félagsmiðstövar ÍTR eru teknar sérstaklega til umfjöllunar. Starfsfólk 
félagsmiðstöðva gegnir mikilvægu hlutverki í starfinu og því er fjallað 
um áhrif og ábyrgð þeirra sem þar starfa. Kenningar um félagsmótun eða 
félagslega aðlögun (e. social integration) leggja grunninn að því starfi 
sem fram fer í félagsmiðstöðvum; því er sagt frá helstu kenningarsmiðum 
þeirra kenninga ásamt því að fjallað er um áhrif jafningjahópsins. Kynnt 
verður hvað felst í mannauðsstjórnun og mannauðsþróun (e. human 
resource development) og fjallað um tengslin á milli þessara hugtaka. 
Lærdómur (e. learning) er mikilvægur þáttur í mannauðsþróun og fjallað 
verður um ólíkar skilgreiningar á lærdómshugtakinu. Einnig verður farið 
yfir hvað þarf til að skipulagsheild geti talist lærdómsfyrirtæki (e. 
learning organization) og fjallað um það hugtak sem mikil áhersla er 
lögð á í tengslum við mannauðsþróun og kallast lærdómur í 
vinnuumhverfinu (e. workplace learning). Það að tileinka sér hæfni (e. 
competence) felur í sér ákveðinn lærdóm og fjallað verður sérstaklega um 
hæfnihugtakið og þá hæfni sem þykir mikilvæg þegar unnið er í 
félagsmiðstöð. Eftir að fræðilegri umfjöllun lýkur verður aðferðafræði 
rannsóknarinnar kynnt og greint frá því hvernig gagnasöfnun fór fram, 
hvernig unnið var úr gögnunum og þátttakendur rannsóknarinnar kynntir 
stuttlega. Helstu niðurstöður rannsóknarinnar eru síðan dregnar saman, 
þær settar í samhengi við fræðilega umfjöllun og leitast við að svara 
rannsóknarspurningunum. Að lokum er stutt samantekt á helstu 
niðurstöðum og lokaorð rannsakanda. 

Í almennri umræðu er yfirleitt talað um Íþrótta- og tómstundasvið 
Reykjavíkur sem stofnun frekar en fyrirtæki. Hugtakið skipulagsheild 
heyri ég sjaldan notað í almennri umræðu en finnst vel við hæfi að nota 
það í fræðilegri umfjöllun og ritmáli. Í ritgerðinni nota ég samhliða 
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hugtökin skipulagsheild og fyrirtæki hvort sem ég er að fjalla um stofnun 
eða fyrirtæki og geri þannig ekki sérstakan greinarmun á hugtökunum.  
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2 Félagsmiðstöðvar 

2.1 Hvað er félagsmiðstöð? 

Í þessum kafla verður útskýrt hvað felst í hugtakinu félagsmiðstöð og það 
tengt frítímastarfi fyrir börn og unglinga. Farið verður yfir skilgreiningar 
á hugtakinu, fjallað um hlutverk félagsmiðstöðva og þær áherslur sem 
lagðar eru til grundvallar í starfinu.  

Í bókinni Fritidsledares tysta kunskap skilgreina Svenneke og 
Havström (2007) félagsmiðstöð á þá vegu að hún sé staður þar sem 
unglingar geta komið í frístundum, hitt aðra unglinga, spjallað saman og 
tekið þátt í fjölbreyttum frístundatilboðum. Lykilatriðið er að um er að 
ræða opið tilboð, unglingarnir velja sjálfir hvað þeir vilja aðhafast í 
félagsmiðstöðinni og ekki er gerð sérstök krafa um ákveðna virkni eða 
þátttöku til að teljast gjaldgengur í starfinu. Það er að þeirra mati meðal 
annars talið hlutverk félagsmiðstöðva að byggja upp sjálfsmynd unglinga, 
virkja  þá til þátttöku í félagsmiðstöðvastarfinu og samfélaginu, styðja þá 
til aukins þroska, koma til móts við þarfir þeirra og áhugasvið og bera 
kennsl á þá sem þurfa á sérstökum stuðningi og úrræðum að halda. 

Danska ráðgjafafyrirtækið Rambøll Management (2004) fékk það 
verkefni að gera úttekt á dönskum félagsmiðstöðvum í þeim tilgangi að 
skoða stöðu þeirra og möguleika til framþróunar. Í skýrslu fyrirtækisins 
kemur meðal annars fram að félagsmiðstöðvar megi aðgreina frá öðrum 
stofnunum og aðilum sem koma að uppeldi unglinga með þrennum hætti. 
Í fyrsta lagi bjóði félagsmiðstöðvar upp á frístundatilboð sem 
unglingarnir ráða sjálfir hvort þeir taka þátt í. Í öðru lagi koma unglingar í 
félagsmiðstöðina á eigin forsendum og án þess að tekið sé tillit til fyrri 
sigra eða ósigra. Í þriðja lagi er lögð áhersla á að stuðla að og þjálfa 
félagslega hæfni og samstöðu og unglingar eru ekki metnir út frá gengi í 
skóla. Þannig gefst þeim sem ekki aðlagast skólaumhverfinu tækifæri til 
að sýna hvað í þeim býr á öðrum vettvangi og getur það haft jákvæð áhrif 
á sjálfsmynd viðkomandi unglinga.  

Henning Jacobsen (2000) segir að félagsmiðstöð sé stofnun sem flestir 
hafi heyrt um en fæstir viti mikið um. Hann telur hluta af skýringunni á 
þessu vera þá, að ákveðinn hópur fullorðinna tók ekki þátt í slíku starfi 
sem unglingar, en einnig finnist sumum fullorðnum að félagsmiðstöð sé 
staður unglinganna sem fullorðnir eigi ekki að koma of mikið nálægt eða 



 

18 

skipta sér af. Jacobsen skilgreinir og staðsetur félagsmiðstöð mitt á milli 
þess að vera annars vegar staður þar sem unglingar geta komið og er 
vettvangur félagslegra samskipta og afþreyingar. Hins vegar segir hann 
að um sé að ræða stað þar sem megináhersla er lögð á forvarnagildi, 
sköpunargleði og nám af ýmsu tagi (sjá mynd 1). Jacobsen segir það vera 
hlutverk þeirra sem starfa í félagsmiðstöðvum að tryggja að þar fari fram 
starf sem byggi á faglegum grunni og hafi uppeldisgildi frítímans að 
leiðarljósi. 

 

Mynd 1. Skilgreining Jacobsens (2000) á félagsmiðstöð 
 

Breski háskólakennarinn Sue Robertson skrifaði árið 2000 greinina A 
warm safe place: an argument for youth clubs í breska tímaritið Youth 
and Policy þar sem hún ítrekar að félagsmiðstöðvar gegni mikilvægu 
hlutverki í lífi margra unglinga. Félagsmiðstöðin sé staður þar sem 
unglingar þrói með sér nýja hæfni og prófi nýja hluti, þar séu þeir 
sýnilegir og metnir öðruvísi en í skólanum eða heima. Hæfileikar 
unglinganna og sérviska séu þar metin að verðleikum og síðast en ekki 
síst þyki unglingum gaman í félagsmiðstöðinni. Robertson hefur með 
þessum skrifum sínum og skrifum á bókinni Youth clubs: association, 
participation, friendship and fun! lagt áherslu á mikilvægi 
félagsmiðstöðva og starfsins sem þar fer fram. 
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Í rannsókn Árna Guðmundssonar (2007), þar sem hann fjallar um 
sögu félagsmiðstöðva í Reykjavík frá 1942 til 1992, kemur fram að rekja 
megi tilkomu félagsmiðstöðva á Íslandi til hinna gríðarlegu 
þjóðfélagsbreytinga sem urðu á fyrri hluta 20. aldar þegar miklir 
fólksflutningar urðu úr sveitum landsins í þéttbýlið. Jafnframt segir Árni 
að tengja megi tilurð félagsmiðstöðva  breyttri stöðu félagshreyfinga, 
þróun skólakerfisins og íslensku iðnbyltingunni. Árni segir að í 
uppeldisfræðilegu samhengi séu félagsmiðstöðvar menntasetur í víðasta 
skilningi þess orðs og á þar við að félagsmiðstöðvar séu ,,staður til að 
mannast, að verða mennskur“ (bls.7). Hann segir jafnframt að 
námsgreinin, sem kennd er í félagsmiðstöðvunum, sé lífsleikni þar sem 
lögð er  áhersla á getuna til að: 

... vinna með öðrum á lýðræðislegum forsendum og að 
takast á við lífið sjálft og margbreytileika þess. Með virkri 
þátttöku í þeim fjölmörgu verkefnum og viðfangsefnum, er 
felast í starfsemi félagsmiðstöðvarinnar, öðlast ungmennin 
aukna félagslega hæfni, þroska og jákvæða sjálfsmynd. 
(Árni Guðmundsson, 2007, bls. 7). 

Á heimasíðu Samfés (Samtök félagsmiðstöðva á Íslandi) kemur fram 
að félagsmiðstöð megi skilgreina sem afdrep þar sem unglingar á 
aldrinum 13–16 ára geta varið frítíma sínum án áfengis og vímuefna. 
Hlutverk félagsmiðstöðva sé að stuðla að jákvæðum þroska unglinga, 
auknu sjálfstæði við framkvæmd verkefna og í félagslegum samskiptum 
og í raun að gera þá hæfari til að takast á við lífið. Tekið er fram að 
félagsmiðstöðvar geti verið nokkuð breytilegar að stærð og gerð og verið 
með ólíkar áherslur í starfi en að þær eigi nokkra þætti sameiginlega. 
Þessir sameiginlegu þættir eru að í félagsmiðstöðvum fer fram viðurkennt 
frístunda-, forvarna- og fræðslustarf auk þess að þar sé lögð áhersla á að 
auka félagslegan þroska og jákvæð samskipti. Nú eru rúmlega hundrað 
félagsmiðstöðvar, sem starfa á vegum sveitarfélaga á Íslandi, aðilar að 
Samfés og hefur þeim fjölgað hratt undanfarin ár (Samfés, e.d.).  

Starfsemi félagsmiðstöðva er ólögbundin á Íslandi og því valkvætt 
fyrir sveitarfélög að veita slíka þjónustu. Þrátt fyrir það gilda 
Æskulýðslög nr. 70 frá 2007 um starfsemi þeirra sem standa fyrir 
skipulögðu frístundastarfi fyrir börn og ungmenni og þar með talið um 
það starf sem fram fer í félagsmiðstöðvum. Í lögunum kemur fram að þeir 
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sem standa fyrir skipulögðu frístundastarfi fyrir börn og ungmenni verði 
að huga að félags-, forvarna-, uppeldis- og menntunarlegu gildi starfsins 
en þessir áhersluþættir miða að því að „auka mannkosti og 
lýðræðisvitund þátttakenda“ (Æskulýðslög nr. 70/2007, 1. grein). Í 
lögunum kemur jafnframt fram að sveitarstjórnir skuli setja sér reglur um 
með hvaða hætti stuðningi við frjálst æskulýðsstarf skuli háttað og að 
sveitarfélög skuli hafa starfandi æskulýðsnefndir eða sambærilegar 
nefndir sem hafa með æskulýðsstarfið að gera. Ekki er sérstaklega fjallað 
um félagsmiðstöðvar og starfsemi þeirra í lögunum. 

Í Vefriti Félags fagfólks í frítímaþjónustu (2010, janúar) er bent á að í 
Lögum um félagsþjónustu sveitarfélaga nr. 40/1991 komi fram í kafla IX 
að sveitarfélög skuli sjá til þess að í sveitarfélaginu skuli ,,vera skipulagt 
forvarnastarf í unglingamálum sem miðar að því að beina athafnaþörf 
æskufólks á heillavænlegar brautir“. Í lögunum kemur einnig fram að 
heimilt sé að fela félagsmálanefndum umsjón með æskulýðs- og 
íþróttamálum og þar með talið rekstri félagsmiðstöðva. Í lögunum kemur 
hvergi beinlínis fram hvað átt er við með ,,skipulögðu forvarnarstarfi“ en 
þó má draga þá ályktun að þar sé átt við þá starfsþætti sem nefndir eru í 
lögunum í beinu framhaldi en það eru t.d. ráðgjöf, rekstur 
unglingaathvarfa og félagsmiðstöðva, tómstundastarf í skólum og aðstaða 
fyrir íþróttastarfsemi. 

Segja má að skilgreiningar á því hvað felst í starfi félagsmiðstöðva séu 
nokkuð samhljóma að því leyti að áhersla er lögð á uppeldis- og 
forvarnagildi starfsins og ávinning þess fyrir unglinga að taka þátt í slíku 
starfi. Það er þó mismunandi hversu mikil áhersla er lögð á 
menntunargildið en Árni Guðmundsson (2007) leggur hvað mesta áherslu 
á það í sinni skilgreiningu á starfinu. Eins og áður hefur komið fram er 
staða félagsmiðstöðvastarfs samkvæmt lögum mjög óljós og ekki er 
kveðið skýrt á um að slík starfsemi skuli vera fyrir hendi eða hvernig 
henni skuli vera háttað.  

2.2 Um félagsmiðstöðvar ÍTR 

Í þessum kafla verður fjallað sérstaklega um starf þeirra félagsmiðstöðva 
sem starfa á vegum ÍTR og á hvaða grunni þær byggja starfsemi sína. 
Saga félagsmiðstöðvastarfs er tiltölulega stutt á Íslandi og spannar rösk 
50 ár. Það má segja að starfsemi félagsmiðstöðva á Íslandi hefjist með 
opnun æskulýðsheimilisins að Lindargötu í Reykjavík árið 1957 en fyrsta 
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eiginlega félagsmiðstöðin í Reykjavík var opnuð árið 1974 (Árni 
Guðmundsson, 2007). Síðan þá hefur félagsmiðstöðvum í Reykjavík 
fjölgað ár frá ári og eru þær nú yfir tuttugu talsins (Adda Rúna 
Valdimarsdóttir og Hulda Valdís Valdimarsdóttir, e.d.).  

Starfsemi félagsmiðstöðva í Reykjavík byggir á Starfsskrá skrifstofu 
tómstundamála - ÍTR (e.d.-b) og þar kemur fram að starfsskráin sé 
kjölfesta þess starfs sem fer fram á vegum skrifstofunnar. Í starfsskránni 
kemur fram að frítíminn er í nútímasamfélagi vettvangur uppeldisstarfs 
,,þar sem áhersla er lögð á aukinn þroska og færni með fjölbreyttum 
viðfangsefnum og reynslunámi“ (bls. 4). Áhersla er einnig lögð á að 
þjálfa samskiptafærni, auka félagsfærni, styrkja sjálfsmynd og efla 
samfélagslega virkni og þátttöku. Fyrir börn og unglinga er frítíminn 
sagður hafa þríþætt gildi, þ.e. afþreyingargildi, menntunargildi og 
forvarnagildi. Félagsmiðstöðvum í Reykjavík er þannig ætlað það 
hlutverk að mæta þörfum unglinga fyrir fjölbreytt frítímastarf og samveru 
með jafnöldrum í öruggu umhverfi. „Starfsemi félagsmiðstöðva miðar að 
því að bjóða öllum unglingum upp á valkost í frítímanum undir 
handleiðslu hæfra starfsmanna“ (Íþrótta- og tómstundasvið Reykjavíkur, 
e.d.-b, bls.10). 

Í Starfsmannahandbók félagsmiðstöðva ÍTR, sem ritstýrt er af Öddu 
Rúnu Valdimarsdóttur og Huldu Valdísi Valdimarsdóttur (e.d.), er vísað í 
12. grein Barnasáttmála Sameinuðu þjóðanna þar sem segir að börn og 
unglingar eigi rétt á að láta í ljós skoðanir sínar og eigi kröfu á að 
sjónarmið þeirra séu virt. Starf í félagsmiðstöðvum byggir á 
hugmyndafræði sem er mjög í þessum anda, svokölluðu unglingalýðræði 
(n. medbestemmelse, brukerdemokrati; s. gårdsdemokrati) (Adda Rúna 
Valdimarsdóttir og Hulda Valdís Valdimarsdóttir, e.d.; Jacobsen, 2000; 
Svenneke og Havström, 2007). Þessi hugmyndafræði varð sífellt meira 
áberandi upp úr 1980 (Árni Guðmundsson, 2007) og er ætlað að tryggja 
áhrif unglinga á starfið; þar er lögð áhersla á virkni, þátttöku og ábyrgð 
unglinganna sjálfra. Það er talið eitt af hlutverkum starfsfólks að vera 
talsmenn unglingalýðræðis og sjá til þess að hugmyndafræðin skipi 
mikilvægan sess í félagsmiðstöðvastarfinu (Adda Rúna Valdimarsdóttir 
og Hulda Valdís Valdimarsdóttir, e.d.). 

Í Starfsmannahandbók félagsmiðstöðva ÍTR, sem áður hefur verið 
vísað til, eru tveir helstu starfsþættir félagsmiðstöðva sagðir vera annars 
vegar svokallað opið starf og hins vegar hópastarf.  Í opnu starfi er sagt 
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að felist fjölbreytt frístundatilboð sem standa öllum unglingum til boða, 
s.s. að nýta þá aðstöðu sem er til staðar í félagsmiðstöðvum, fá ýmis 
konar fræðslu eða taka þátt í viðburðum og ferðum. Hópastarf er aftur á 
móti sagt veita unglingum tækifæri til að vera þátttakendur í 
félagsmiðstöðvastarfi í fámennari hópum og sérstök áhersla er lögð á að 
þroska hópvitund (e. group identy). Í handbókinni kemur einnig fram sú 
áhersla að félagsmiðstöðvar séu vettvangur náms og að hugmyndafræði 
reynslunáms (e. experiential learning), þar sem einstaklingur lærir af því 
að vera þátttakandi í ferli þar sem reynsla eða upplifun verður til, eigi 
sérstaklega vel við í starfi félagsmiðstöðva (Adda Rúna Valdimarsdóttir 
og Hulda Valdís Valdimarsdóttir, e.d.).  

Árið 2003 sögðust 14% unglinga í 9. og 10. bekk í Reykjavík stunda 
félags- og tómstundastarf í félagsmiðstöðvum vikulega eða oftar, 
hlutfallið var 21% árið 2006 og 12% árið 2009. Til samanburðar þá er 
hlutfall unglinga á landsbyggðinni, sem segist stunda félags- og 
tómstundastarf í félagsmiðstöðvum vikulega eða oftar, 16% árið 2003, 
19% árið 2006 og 17% árið 2009 (Margrét Lilja Guðmundsdóttir, Álfgeir 
Logi Kristjánsson, Inga Dóra Sigfúsdóttir og Jón Sigfússon, 2009; 
Rannsóknir & Greining, 2009, maí). Þessar tölur gefa nokkra hugmynd 
um hlutfall unglinga í 9. og 10. bekk sem taka virkan þátt í starfi 
félagsmiðstöðva ÍTR þrátt fyrir að talsverður munur sé á þátttökunni á 
milli ára. 

Hjá ÍTR störfuðu haustið 2008 rétt rúmlega 100 starfsmenn í 
félagsmiðstöðvunum og samkvæmt upplýsingum frá ÍTR voru þar af um 
30 starfsmenn í fullu starfi en um 70 í hlutastarfi (Guðrún Björk 
Freysteinsdóttir munnleg heimild, 9. febrúar 2009; Hafsteinn Hrafn 
Grétarsson munnleg heimild, 26. janúar 2009; Helga Ingadóttir munnleg 
heimild, 9. febrúar 2009; Kristrún Lilja Daðadóttir munnleg heimild, 28. 
janúar 2009; Sigurbjörg Kristjánsdóttir munnleg heimild, 26. janúar 
2009; Þröstur Sigurðsson munnleg heimild, 26. janúar 2009).  

Samkvæmt rafrænni spurningakönnun, sem 58% starfsfólks í 
félagsmiðstöðvum ÍTR svaraði í október 2008, kom í ljós að um 60% 
svarenda voru kvenkyns, 84% þeirra voru 28 ára eða yngri og starfsaldur 
svarenda var í 49% tilvika þrjú ár eða styttri. Þegar spurt var hvort 
svarendur hefðu lokið háskólanámi kom í ljós að 27% þeirra höfðu lokið 
slíku námi og að líklegra var að konur hefðu lokið háskólanámi en karlar 
(Eygló Rúnarsdóttir og Hulda Valdís Valdimarsdóttir, 2008). Þótt ekki sé 
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hægt að alhæfa um þann hóp sem starfar í félagsmiðstöðvum ÍTR út frá 
spurningakönnuninni gefa niðurstöðurnar ákveðnar vísbendingar um 
starfsmannahópinn. Þær vísbendingar gefa nokkra mynd af þeim hópi 
sem starfar í félagsmiðstöðvum ÍTR. Starfsfólkið er ungt að árum, með 
stuttan starfsaldur, lágt hlutfall þeirra hefur lokið háskólanámi og stærstur 
hluti þeirra sinnir starfinu í hlutastarfi.   

Ef tekið er mið af þeirri starfsskrá sem liggur til grundvallar 
félagsmiðstöðvastarfi hjá ÍTR og þeim upplýsingum sem koma fram í 
handbók starfsfólks má segja að áherslur í félagsmiðstöðvastarfi ÍTR séu 
skýrar. Skilgreining Jacobsens (2000), Svenneke og Havströms (2007) og 
Samtaka félagsmiðstöðva á Íslandi (e.d.) annars vegar og áherslur ÍTR 
hins vegar virðast eiga margt sameiginlegt. Í öllum tilvikum er tekið mið 
af uppeldis- og forvarnagildi starfsins auk þess sem gert er ráð fyrir að 
þátttaka í starfinu feli í sér ákveðinn lærdóm fyrir þátttakendur.  

2.3 Starfsfólk í félagsmiðstöðvum sem mikilvægir 
fullorðnir 

Það er ekki nóg að skilgreina það starf sem fram fer í félagsmiðstöðvum 
heldur er einnig mikilvægt að skoða nánar það hlutverk  sem starfsfólk í 
félagsmiðstöðvum gegnir í lífi barna og unglinga. Ef miðað er við þær 
skilgreiningar á starfi félagsmiðstöðva sem hér hefur verið fjallað um 
ásamt þeim áherslum sem lagðar eru til grundvallar í starfi 
félagsmiðstöðva ÍTR er greinilegt að hlutverk starfsfólks er margslungið 
og að mörgu er að hyggja varðandi það.  

Rannsóknir Higgins, Meiers og Millers á seiglu (e. resilience) hafa 
sýnt að einn af verndandi þáttum í lífi barna og unglinga eru traust og 
umhyggjusöm tengsl við fullorðinn einstakling í nærumhverfinu. 
Rannsóknir McLaughlins o.fl. á fólki sem vinnur með börnum og 
unglingum í frítímanum (e. youth workers) sýna að þótt þátttakendur í 
rannsókninni hafi verið ólíkir á sem flestan hátt áttu þeir einn 
grundvallarþátt sameiginlegan, það að setja þarfir barnanna í forgang, 
framar öðrum hagsmunum. Það er einnig sameiginlegt viðhorf þeirra sem 
ná árangri í frístundastarfi með börnum og unglingum að þeir greina 
styrkleika þeirra og möguleika í stað þess að horfa á veikleikana. Í 
rannsóknum Eccles og Gootmans frá 2002 kemur fram að styðjandi 
samband (e. supportive relationship) er einn af meginþáttum 
árangursríkra samfélagsstofnana fyrir börn og unglinga (Benard, 2004). 
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Beam, Chen og Greenberger (2002) rannsökuðu sambönd unglinga 
við fullorðna sem skilgreindir voru sem mikilvægir fullorðnir (e. very 
important nonparental adults) og eðli þeirra sambanda. Niðurstöður 
þessara rannsókna leiddu í ljós að stór hluti þeirra unglinga, sem tók þátt í 
rannsókninni, átti í þýðingarmiklu sambandi við mikilvægan fullorðinn 
sem bendir til þess að slík sambönd séu eðlilegur hluti af þroska unglinga. 
Jafnframt benda niðurstöður til þess að mikilvægir fullorðnir nái í 
sambandi sínu við unglinginn að sameina jákvæða eiginleika fullorðins 
einstaklings og vináttusamband jafningjans. Gæði sambandsins fólust í 
viðmóti hinna mikilvægu fullorðnu í garð unglinganna og var það mat 
unglinganna sem tóku þátt í rannsókninni að þeir sýndu unglingum 
virðingu, veittu tilfinningalegan stuðning, voru viðræðugóðir og studdu 
við bakið á unglingunum í áhugamálum þeirra. 

Adda Rúna Valdimarsdóttir og Hulda Valdís Valdimarsdóttir (e.d.) 
benda í Starfsmannahandbók félagsmiðstöðva ÍTR á að starfsfólk í 
félagsmiðstöðvum gegnir mikilvægu uppeldishlutverki og oft á tíðum 
mikilvægu hlutverki í lífi unglinga. Starfsfólk er fyrirmynd unglinganna 
og þjónar oft mörgum hlutverkum í starfi sínu, svo sem að vera ráðgjafi, 
félagi og trúnaðarvinur. Starfsfólk þarf að vera meðvitað um hvenær því 
ber að þjóna hvaða hlutverki og rækja starf sitt fordómalaust, virða siði, 
trúarbrögð, litarhátt og mannréttindi hverrar manneskju. 

Sigrún Aðalbjarnardóttir (2007) segir í bók sinni Virðing og umhyggja 
– ákall til 21. aldar að börn og unglingar tileinki sér ýmis gildi í 
samskiptum við fólk sem fylgi þeim út í lífið. Í því tilliti sé mikilvægt að 
stefna að því að börn hafi ríka sjálfsvirðingu og beri virðingu fyrir öðrum, 
geti staðið á sínu, sýni sjálfstæði og frumkvæði og séu umhyggjusöm. 
Hún segir jafnframt að þeir sem komi að uppeldi vilji að börn hafi ríka 
siðferðiskennd og samkennd með öðrum og að þau geri sér grein fyrir að 
þau hafi tiltekinn rétt í samfélaginu en beri jafnframt ábyrgð og skyldur. 
Vegna þessa sé mikilvægt að þeir sem koma að uppeldi spyrji sig stöðugt 
hvernig hægt sé að efla og styrkja þessa þætti. Sigrún hvetur þá sem 
vinna með börnum og unglingum til að líta í eigin barm, skoða og meta 
sjálfa sig og ígrunda hlutverk sitt og starf. 

Ábyrgð og áhrif þeirra sem starfa í félagsmiðstöðvum virðast þannig 
vera mikil. Í almennri umfjöllun um hlutverk starfsfólks í frístundastarfi 
er lögð áhersla á uppeldishlutverk starfsfólks en ekki er síður lögð áhersla 
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á mikilvægi þess að starfsfólk geri sér grein fyrir þessu hlutverki sínu og 
ígrundi það eins og fram kemur hjá Sigrúnu Aðalbjarnardóttur (2007).  

2.4 Kenningar um félagsmótun – grunnur 
félagsmiðstöðvastarfs 

Segja má að klassískar kenningar um félagsmótun hafi lagt grunninn að 
því starfi sem fram fer í félagsmiðstöðvum. Til þess að sýna fram á tengsl 
þessara kenninga og þess starfs sem fram fer í félagsmiðstöðvum verður 
hér fjallað stuttlega um kenningar Georgs Herberts Mead, Johns Dewey 
og Émiles Durkheim en þær eru vel til þess fallnar að útskýra mikilvægi 
félagslegra samskipta sem hluta af þroskaferli einstaklinga. Einnig er sagt 
stuttlega frá innleiðingu æskuhugtaksins í heim félags- og hugvísinda, 
áhrifum jafningjahópsins á þroska einstaklinga og hugmyndum Arnes 
Sjölund um hópa þar sem lögð er áhersla á áhrif hópsins á einstaklinginn. 

Mead hafði það að leiðarljósi að þroski einstaklings og nám væri 
félagslegt ferli sem ætti sér stað í gegnum samskipti við aðra einstaklinga 
Rannsóknir Meads á samskiptum í hópum urðu til þess að farið var að 
nota hugtakið ,,mikilvægir aðrir“ (e. the significant other) þar sem 
sjónum er beint að því að við tökum meira mið af sumum einstaklingum í 
umhverfi okkar en öðrum. Mead  setti fram kenningu þar sem hann fjallar 
um hvernig einstaklingurinn þróast yfir í það að vera félagsvera í gegnum 
samskipti og kenning hans felur það í sér að sjálfið myndast í samskiptum 
við umhverfið. Samkvæmt Mead gera einstaklingar þó að einhverju leyti 
greinarmun á innra sjálfi sínu og því sjálfi sem kemur utan frá, það er 
þeim skilaboðum sem þeir fá frá umhverfinu um það hverjir þeir eru 
(Gestur Guðmundsson, 2008; Gillespie, 2005). 

Dewey leit, eins og Mead, á athafnir og lærdóm einstaklinga sem hluta 
af félagslegu ferli og að það sem einstaklingur gerir eigi sér ávallt stað í 
einhvers konar samskiptum og tengslum við aðra einstaklinga. Að hans 
mati er lærdómur virkt ferli og hann lagði áherslu á að einstaklingar ættu 
að prófa sig áfram, gera mistök og læra af þeim. Dewey leit þannig á að 
þekkingaröflun sé samofin umhverfinu sem við lifum í og því að leita og 
rannsaka (Dewey, 1998; Gestur Guðmundsson, 2008; Gillespie, 2005). 

Ólíkt þeim Mead og Dewey taldi Durkheim (2005) að einstaklingar 
gætu ekki breytt félagslegum staðreyndum þó að þeir gætu aukið lífsgæði 
sín með því að reyna að skilja þessar staðreyndir og þörfina á að laga sig 
að þeim. Andstætt þessu leggja Mead og Dewey áherslu á að samfélagið 
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sé ekki síður inni í einstaklingnum heldur en utan hans. Samkvæmt þeim 
er einstaklingurinn stöðugt að viðhalda og breyta samfélaginu og 
endurskoða gildi þess, viðmið og siðareglur. Durkheim leit aftur á móti 
svo á að þessir þættir væru staðreyndir sem séu vissulega mótaðar af 
mönnum en einstaklingar kynnist þeim sem staðreyndum. Hann segir því 
mikilvægt að t.d. börn upplifi þessar siðareglur tilfinningalega og 
samsami sig þeim í gegnum þann fullorðna. Það er hlutverk þess 
fullorðna að vera fyrirmynd og birta siðareglur samfélagsins í gegnum 
hegðun sína. Durkheim leggur þarna mikla áherslu á hlutverk 
uppeldisaðila sem fyrirmynda sem þurfa að senda skýr skilaboð um þær 
siðareglur sem gilda. Það má segja að það sé frekar í anda Meads og 
Deweys að beita öðrum áherslum, leitast við að siðareglur séu ræddar og 
þátttakendum treyst til að komast að skynsamlegri niðurstöðu án þess að 
hún sé fyrirfram gefin (Dewey, 1998; Durkheim, 2005; Gestur 
Guðmundsson, 2008). 

Talið er að sálfræðingurinn Stanley Hall hafi innleitt æskuhugtakið í 
hug- og félagsvísindi fyrir rúmri öld (Adams og Berzonsky, 2006; Gestur 
Guðmundsson, 2008). Hugtakið æska (e. youth, adolescence) átti þá við 
um unglinga og ungmenni en barnæska (e. childhood)  átti við um börn. 
Einkenni æskuskeiðsins taldi hann vera samspil þroska og aukins 
sjálfstæðis og að því fylgdu átök við umhverfið. Bandarískir 
félagsfræðingar tóku snemma eftir því að einstaklingur mótaðist ekki bara 
af  hinum fullorðnu heldur einnig af jafnöldrum sínum. Jafningjahópurinn 
(e. peer group) vísar þannig til þeirrar félagsmótunar sem fer fram í 
samskiptum við vini og jafnaldra. Talcott Parson fór um miðja tuttugustu 
öldina að tala um æskumenningu (e. youth culture) sem ákveðinn 
menningarheim sem myndaðist á meðal ungmenna (Gestur 
Guðmundsson, 2008). Þarna er því farið að líta á unglingsárin sem 
ákveðið skeið sem hefur átt fastan sess í samfélaginu síðan og margir 
fræðimenn hafa rannsakað sérstaklega. 

Jafningjahópurinn hefur verið talinn hafa mikil áhrif á 
unglingsárunum og þegar unglingsárin eru skoðuð er nauðsynlegt að hafa 
þennan áhrifavald í huga. Arne Sjölund (1976) er danskur 
félagssálfræðingur sem gaf út bókina Gruppepsykologi þar sem hann 
fjallar um hópinn og áhrif hans á einstaklinginn. Sjölund segir að 
hópurinn hafi svo sterk áhrif á einstaklinginn að erfitt sé að stjórna eða 
hafa áhrif á hann nema ná samkomulagi við hópinn. Félagsleg staða 
ungmenna er mikilvæg og hefur grundvallarþýðingu fyrir velgengni í 
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hópnum. Þetta er mjög í samræmi við hugmyndir Newman og Newmans 
(2001) sem segja að aðalhvatinn í lífi unglinga sé að skilja 
jafningjahópinn og átta sig á því hvernig þeir falla þar inn í. Í bók sinni 
fjallar Sjölund um mörg grundvallaratriði sem höfð eru til hliðsjónar í 
starfi félagsmiðstöðva enn í dag, s.s. mikilvægi hópsins fyrir hegðun 
einstaklinga, hópþrýsting, hvernig hópar myndast, formgerð hópa, stöðu 
einstaklinga í hóp og foringja og leiðtoga í hópum (Árni Guðmundsson, 
2007; Sjölund, 1976).  

Allar þessar kenningar hafa sett mark sitt á það starf sem unnið er í 
félagsmiðstöðvum. Með þeim er lögð áhersla á mikilvægi félagslegra 
samskipti fyrir einstaklinga og þann lærdóm sem getur átt sér stað í 
gegnum samskipti fólks. Þessar áherslur eiga sér skírskotun til 
skilgreininga á félagsmiðstöðvastarfi, eins og þær hafa verið til 
umfjöllunar hér, þar sem meðal annars kemur fram að starfinu sé ætlað að 
ýta undir aukinn félagslegan þroska og lærdóm í gegnum þátttöku í 
fjölbreyttum viðfangsefnum. Það má einnig segja að með 
félagsmiðstöðvastarfi séu skapaðar aðstæður fyrir unglinga til að spegla 
sig í og vera hluti af þeim mikla áhrifavaldi sem jafningjahópurinn er, þó 
undir eftirliti fullorðinna sem geta haft áhrif á hópinn. Hugmyndir Meads 
um mikilvæga aðra og sú áhersla sem Durkheim leggur á að 
uppeldisaðilar séu fyrirmyndir ítrekar það sem áður hefur komið fram 
varðandi það að starfsfólk í félagsmiðstöðvum ber mikla ábyrgð í starfi 
og getur gegnt mikilvægu hlutverki í lífi barna og unglinga.  
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3 Mannauður 

3.1 Mannauðsþróun og mannauðsstjórnun 

Segja má að í félagsmiðstöðvum ÍTR sé að finna heilmikinn mannauð en 
það starfsfólk sem þar starfar býr yfir fjölbreyttri hæfni sem eflaust nýtist 
í starfi. Sú leið sem hægt er að fara í skipulagsheildum í þeim tilgangi að 
vinna með þætti sem snúa að mannauði, hefur þróast í ákveðið fag sem 
kallast mannauðsstjórnun (e. human resource management). Ekki eru 
allir sammála um hvernig best sé að skilgreina hugtakið og verður hér 
reynt að varpa ljósi á hvað mannauðsstjórnun felur í sér. Mannauðsþróun 
(e. human resource development) er aðeins einn af þeim þáttum sem falla 
undir mannauðsstjórnun í skipulagsheildum og hér verður einnig fjallað 
um tengslin á milli þessara tveggja hugtaka og hvað mannauðsþróun felur 
í sér (Werner og DeSimone, 2009). 

Tocher og Rutherford (2009) segja að mannauðsstjórnun megi 
skilgreina sem aðgreind en nátengd viðfangefni og ferli sem notuð eru í 
þeim tilgangi að laða að, þróa og halda í mannauð skipulagsheildar. Í 
þessu tilviki er aðallega einblínt á hvernig nýta má mannauðsstjórnun til 
að hámarka frammistöðu skipulagsheildar svo að ná megi fram 
hámarksarðsemi. Yorks (2005) segir að með mannauðsstjórnun sé leitast 
við að ráða það fólk til starfa sem hámarkar árangur skipulagsheildar í 
þeim tilgangi að uppfylla sett starfsmarkmið og leggur þannig eins og 
Tucher og Rutherford megináherslu á þarfir skipulagsheildarinnar. Þetta 
felur í sér að stöðugt þarf að velta fyrir sér spurningum um það hvers 
konar starfsfólk er þörf fyrir, hvernig hægt er að ná í þetta starfsfólk, hvar 
á að staðsetja það í skipulagsheildinni, með hvaða hætti á að hvetja það í 
starfi og hvernig því er haldið í starfi. 

Samkvæmt Werner og DeSimone (2009) felur mannauðsstjórnun það í 
sér að sérstök áhersla er lögð á að ráða til starfa starfsfólk sem hámarkar 
líkurnar á að markmið og stefna skipulagsheildar nái fram að ganga – 
sem samræmist skilgreiningum Tochers, Rutherfords og Yorks  á 
hugtakinu. Werner og DeSimone (2009) segja hins vegar að samhliða 
þeirri áherslu, sem lögð er á að hámarka frammistöðu skipulagsheildar og 
arðsemi, þurfi að huga að markmiðum og þörfum starfsfólksins hverju 
sinni. Meðal annars þurfi að tryggja jafnræði, hollustuhætti, öryggi og 
tækifæri fyrir starfsfólk til starfsþróunar. Ábyrgð á mannauðsstjórnun 
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deila þeir með sér sem starfa í mannauðsdeildum og stjórnendur 
skipulagsheilda.  

Svokallað Harvard-líkan er að mati Nyhans (2002) eitt áhrifamesta 
mannauðsstjórnunar-líkanið. Hann segir styrkleika þess felast í því að 
með því er reynt að sameina starfsmarkmið skipulagsheildar markmiðum 
einstaklinganna, sem starfa innan hennar, ásamt jákvæðum áhrifum á 
umhverfið almennt. Allir sem koma að skipulagsheild geti þannig haft 
áhrif á stefnuna hvort sem um er að ræða starfsfólk, sveitarfélög, 
samfélagið eða stjórnvöld. Það má segja að þegar Harvard-líkanið kom 
fram hafi það falið í sér ákveðið brotthvarf frá þeirri stífu stýringu á 
starfsfólki sem tíðkaðist víða með áherslu á vinnubrögð, tæki og tól 
frekar en þarfir og markmið starfsfólks og var oft kennd við svokallað 
Michigan-líkan (Beardwell, Holden og Claydon, 2004; Nyhan 2002). 

Tocher og Rutherford ásamt Yorks horfa meira á mannauðsstjórnun út 
frá skipulagsheildinni í þeim tilgangi að auka arðsemi hennar en Werner 
og DeSimone leggja meiri áherslu á persónuleg markmið og þarfir 
starfsfólks. Það má segja að með Harvard-líkaninu náist að sameina 
ólíkar áherslur í mannauðsstjórnun þar sem bæði er tekið tillit til þarfa 
skipulagsheilda og þeirra sem starfa innan þeirra.  

Á heimasíðu Íþrótta- og tómstundasviðs Reykjavíkur (ÍTR) 
(Reykjavíkurborg, e.d.-b) er það tilgreint sem eitt af meginmarkmiðum í 
starfsmannamálum stofnunarinnar að ráða til starfa hæft, ábyrgt og 
áhugasamt starfsfólk. Sérstaklega er tekið fram að starfsfólk þurfi að vera 
samtaka um að framfylgja stefnu borgarinnar og ÍTR og að ná þeim 
árangri sem stefnt er að í starfsáætlun hverju sinni. Segja má að þessar 
áherslur ÍTR samræmist í meginatriðum þeim skilgreiningum á hugtakinu 
mannauðsstjórnun sem hér hafa verið kynntar til sögunnar. 

Að mati Yorks (2005) og Ulrichs (2005) er það meginmarkmið 
mannauðsþróunar að undirbúa og þróa starfsfólk og lærdómsferla til að 
hámarka frammistöðu. Í þeim tilgangi verði meðal annars að velta fyrir 
sér hvers konar lærdóm og þróun starfsfólkið þarf á að halda, hvernig er 
hægt að ýta undir að lærdómur eigi sér stað, hvernig er best að kortleggja 
hæfni starfsfólks og hvernig er hægt að fylgjast með og halda utan um 
þann lærdóm sem á sér stað innan skipulagsheildar.  

Með hugtakinu mannauðsþróun vísa Werner og DeSimone (2009) til 
formlegs eða skipulagðs ferlis þar sem unnið er markvisst að því að auka 
hæfni einstaklinga til að þeir geti skilað góðri frammistöðu í starfi og um 
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leið styrkt eigin starfsferil. Lærdómur er þannig þungamiðjan í þróun 
mannauðsins. Megináherslan í þróun mannauðsins er að þeirra mati á 
lærdóm í vinnuumhverfinu (e. workplace learning) og frammistöðu (e. 
performance). Með mannauðsþróun í víðasta skilningi hugtaksins er 
leitast við að þróa með starfsfólki þekkingu, sérfræðikunnáttu, 
framleiðslugetu og starfsánægju hvort sem það kemur einstökum 
starfsmönnum eða heildinni að gagni, skiplagsheildinni, samfélaginu, 
þjóðinni eða jafnvel öllu mannkyni (Werner og DeSimone, 2009; 
Blanchard og Thacker, 2007; Rossett, 1999).  

Á heimasíðu Íþrótta- og tómstundasviðs Reykjavíkur (ÍTR) 
(Reykjavíkurborg, e.d.-b) er það tilgreint sem eitt af meginmarkmiðum 
ÍTR í mannauðsmálum að lögð skuli áhersla á að starfsfólk 
stofnunarinnar hafi möguleika á að vaxa og dafna í starfi auk þess sem 
því standi til boða þjálfun og menntun sem telst nauðsynleg til þess að 
það geti sinnt starfi sínu. Þær áherslur sem þarna eru kynntar eru í 
meginatriðum í samræmi við þær skilgreiningar á mannauðsþróun sem 
hér hefur verið fjallað um þar sem áhersla er lögð þarfir starfsfólksins 
samhliða þörfum skipulagsheildar.  

Jón Torfi Jónasson (2004) notar hugtakið mannauðsrökin þegar hann 
segir að tilefni menntunar eftir að formlegri skólagöngu lýkur ,,sé fyrst og 
fremst að styrkja stöðu vinnuafls á markaði, til þess að auka framleiðni, 
færanleika vinnuafls og nýsköpun í atvinnulífi“ (bls. 16).  Mannauðsrökin 
falla vel að skilgreiningum Yorks og Werners og DeSimones hér að 
framan þar sem áhersla er lögð á menntun eða lærdóm sem nýtist í starfi. 
Jón Torfi tiltekur þó til viðbótar lýðræðisrökin sem hann segir vísa til 
mikilvægis þess að endurnýja undirstöðuþekkingu almennings í 
síbreytilegu samfélagi, jafnræðisrökin þar sem áherslan er á að efla 
grunnmenntun þeirra sem minnsta menntun hafa og að lokum almennu 
tæknirökin sem byggja á því að tryggja almennan tæknilegan grunn sem á 
að stuðla að hreyfanleika vinnuaflsins. Lýðræðisrökin, jafnræðisrökin og 
almennu tæknirökin teygja sig talsvert út fyrir hinar almennu 
skilgreiningar á mannauðsþróun en þó má segja að þau falli að mestu 
leyti undir skilgreiningu Werners og DeSimones þar sem mannauðsþróun 
í víðasta skilningi þess orðs er skilgreind. Ekki er þá einungis verið að 
vísa til menntunar í tengslum við vinnuumhverfið heldur einnig til 
hagsbóta fyrir almenning og samfélagið í heild sinni. 
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Mannauðsþróun er aðeins einn þáttur í mannauðsstjórnun 
skipulagsheilda, eins og áður segir, en að sama skapi mikilvægur. 
Umfjöllun um mannauðsþróun hér að framan er í öllum tilvikum nátengd 
hugtökunum lærdómur og hæfni. Þó má segja að Werner og DeSimone 
teygi sig talsvert lengra í skilgreiningum sínum en Yorks með þeirri 
áherslu sem lögð er á að líta út fyrir skipulagsheildina og þeirra jákvæðu 
áhrifa sem lærdómur getur haft út í samfélagið allt. 

3.2 Lærdómur 

Hugmyndir um lærdóm (e. learning) geta byggt á ólíkum fræðilegum 
grunni en þrátt fyrir það er mikilvægt að skoða hvað felst í hugtakinu og 
hvernig það hefur verið skilgreint. Þrátt fyrir að mannauðsþróun hafi 
verið skilgreind á ýmsa vegu eiga skilgreiningarnar það flestar 
sameiginlegt að mati Yorks (2005) að megináhersla er þar lögð á lærdóm. 
Það má þannig segja að lærdómur sé miðpunktur allrar mannauðsþróunar. 
Hér verður fjallað um ólíka sýn á hvað felst í lærdómshugtakinu og þá 
hugmyndafræði, sem liggur þar að baki, ásamt því að hugtakið er tengt 
mannauðsþróun og vinnuumhverfinu. 

Í sögulegu samhengi hafa tvenns konar nálganir oft verið notaðar til 
að skilgreina hvað felst í lærdómi. Annars vegar er það sjónarhorn 
atferlissinna (e. behaviorism) sem leggja megináherslu á áhrif 
umhverfisins. Ýmis áreiti eru til staðar í umhverfinu, fólk bregst við þeim 
sem hefur í för með sér ákveðna niðurstöðu eða afleiðingar. B.F. Skinner 
er þekktur atferlissinni sem taldi nám fela í sér breytingu á hegðun sem á 
sér stað vegna viðbragða fólks við ákveðnum áreitum frá umhverfinu. Í 
kenningum Skinners er lögð áhersla á ytri áhrifaþætti í lærdómsferlinu 
(Blanchard og Thacker, 2007; Werner og DeSimone 2009).  

Að mati Burtons, Moores og Magliaros (1996) má ekki líta svo á að 
einstaklingurinn sé óvirkur í því lærdómsferli sem á sér stað eins og því 
er líst samkvæmt atferliskenningum en gætt hefur ákveðins misskilnings 
á túlkun atferlisstefnunnar að þeirra mati. Burton o.fl. leggja áherslu á að 
einstaklingurinn er virkur í eigin þekkingaröflun. Hann lærir með því að 
framkvæma, upplifa og gera tilraunir og allir þessir þættir vinna saman í 
þeim tilgangi að stuðla að því að lærdómur eigi sér stað. Áherslan er 
þarna lögð á viðbrögð einstaklingsins við áreitum frá umhverfinu og 
virkni hans í lærdómsferlinu.  
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Sjónarhorn atferlissinna þykir svokölluðum vitþroskasinnum (e. 
cognitivism), sem leggja áherslu á það vitsmunaferli sem verður til þess að 
lærdómur á sér stað, ekki gefa nægilega góða mynd af lærdómsferlinu. 
Samkvæmt vitþroskakenningum er lærdómur talin vera huglægt innra ferli 
sem á sér stað vegna örvunar eða áreitis og lögð er sérstök áherslu á það sem 
gerist hjá einstaklingi í kjölfar þessa áreitis eða örvunar. Með því að leggja 
áherslu á hið huglæga sem á sér stað hjá einstaklingnum getur verið erfitt að 
skoða eða meta það sem gerist í ferlinu en það hefur þó óneitanlega áhrif á 
hvort, hvenær og hvernig brugðist er við. Ferlið felur í sér úrvinnslu og 
endurskipulagningu á þeim upplýsingum sem fyrir eru hjá einstaklingnum út 
frá þessari nýju skynjun og því vitsmunaferli sem á sér stað í kjölfarið 
(Blanchard og Thacker, 2007; Werner og DeSimone 2009; Winn og Snyder, 
1996). Þetta er mjög í samræmi við hugmyndir Neissers og Piagets, sem 
báða má telja vitþroskasinna, en samkvæmt þeim verður ný þekking til þegar 
útkoma þess vitsmunaferlis sem á sér stað er í stöðugri samverkan við þær 
upplýsingar eða skemu sem fyrir eru hjá einstaklingnum í þeim tilgangi að 
sannreyna nýjar tilgátur um heiminn. Vitþroskakenningar leggja þannig 
áherslu á innri áhrifaþætti í lærdómsferlinu og geta þættir eins og áhugahvöt 
einstaklingsins, viðhorf hans og fyrri þekking haft mikið að segja í ferlinu 
(Winn og Snyder, 1996). 

Saman veita bæði þessi sjónarhorn okkur betri heildarmynd af því ferli 
sem felst í lærdómi heldur en ef við einblínum einungis á annað þeirra. 
Albert Bandura (1977) þróaði kennningu sem má segja að sé blanda af 
sjónarmiðum atferlis- og vitþroskakenninga og kallast félagsleg 
námskenning (e. social learning theory). Samkvæmt kenningu Banduras 
er það samspil umhverfis- og vitsmunaþátta sem stuðla að lærdómi. 
Forsenda þess að lærdómur á sér stað byggir þannig á því að það sem 
fram fer í umhverfinu fer í gegnum ákveðið vitsmunaferli hjá 
einstaklingnum áður en það hefur áhrif á hegðun viðkomandi einstaklings 
og telst vera lært (Bandura, 1977; Blanchard og Thacker, 2007; Robert og 
Bandura, 1989). 

Segja má að hugsmíðahyggja (e. constructivism) sé hugmyndafræði 
sem tengir, eins og félagsleg námskenning Bandura, saman hugmyndir 
atferlis- og vitþroskakenninga um lærdóm. Samkvæmt Duffy og 
Cunningham (1996) felur hugsmíðahyggja það í sér að einstaklingar eru 
virkir í að móta eigin lærdóm og kennsla felur það frekar í sér að styðja 
við þessa mótun en að koma þekkingu eða lærdómi áleiðis. Vygotsky er 
einn af áhrifamönnum hugsmíðahyggjunnar en hann lagði einmitt 
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sérstaka áherslu á að styðja við lærdóm með því að skapa vettvang og 
tækifæri fyrir einstaklinga til að læra. Ein þeirra leiða, sem hann taldi 
koma að gagni í þessu samhengi, kallast vinnupallar (e. scaffolding) en 
hún byggir á því að veita ákveðinn stuðning við upphafi lærdómsferlisins 
en að smám saman axli einstaklingurinn meiri ábyrgð og verði 
sjálfstæðari í eigin þekkingarsköpun. Slíkur stuðningur getur til dæmis átt 
sér stað með markþjálfun (e. coaching) eða sambandi nýliða og fóstra (e. 
mentoring) (Duffy og Cunningham, 1996; Quay, 2003).  

 Samkvæmt hugsmíðahyggju er einnig mikilvægt að einstaklingar 
skilji hlutina í samhengi við heildina; þess vegna felur lærdómsferlið í sér 
að nauðsynlegt er að líta á heildarmyndina en ekki eingöngu einangraðar 
staðreyndir. Í stað þess að gera ráð fyrir að þekking endurspegli 
raunveruleikann ætti að líta svo á að þekking sé kortlagning út frá 
reynsluheimi einstaklinga á hagkvæmum kostum í stöðunni. Það að skapa 
aðstæður fyrir samstarf og samvinnu, þar sem einstaklingar deila með sér 
og skapa nýja þekkingu innan hópsins, er einnig góð leið til að ýta undir 
að lærdómur eigi sér stað (Duffy og Cunningham, 1996; Quay, 2003).  

Önnur stefna, auk hugsmíðahyggju, sem hefur verið áhrifamikil í 
hugmyndafræði þeirra sem fást við fullorðinsfræðslu er svokallað 
reynslunám (e. experiential learning). David Kolb (1976) heldur því fram 
að fullorðnir hafi margt fram að færa inn í þjálfunarferlið vegna reynslu 
sinnar úr eigin lífi. Skilgreining Kolbs á reynslunámi er að þar sé átt við 
ferlið þar sem þekking verður til við yfirfærslu á reynslu. Samkvæmt 
Kolb er nám framleiðsluferli, stöðugt ferli sem byggir á reynslu, og felur í 
sér það heildarferli að aðlaga sig að heiminum og skapa þannig þekkingu 
(Kolb, 1976; Quay, 2003; Sutherland, 1998).  

Eins og Kolb hefur Malcolm Knowles (1984) beint sjónum sínum að 
mikilvægi þeirrar reynslu sem einstaklingar búa yfir þegar lærdómur er 
annars vegar. Knowles bendir á að fullorðnir vilji stýra og hafa áhrif á 
eigin lærdóm, þeir búi yfir meiri reynslu en börn og að þeir séu tilbúnir að 
læra þegar þeir upplifa þörf til að bæta sig eða læra meira. Í flestum 
tilfellum eru fullorðnir ekki eingöngu að læra lærdómsins vegna heldur til 
þess að geta framkvæmt ákveðin verkefni eða leyst ákveðin vandamál. 
Þótt fullorðnir taki oft þátt í fræðslu eða námskeiðum til að fá betra starf 
eða hærri laun, það er vegna ytri áhugahvatar, þá er innri áhugahvöt 
aðalástæða fyrir því að fullorðnir vilja læra. Þeir læra gjarnan til að öðlast 
meira sjálfstraust, fá viðurkenningu, betri lífsgæði og svo framvegis.  
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Hugmyndir Kolbs og Knowles falla að mörgu leyti vel að 
hugsmíðahyggjunni og þessar tvær stefnur eiga það sameiginlegt að þær 
telja báðar lærdóm tengjast þeim hugmyndum sem fyrir eru hjá 
einstaklingnum, yfirfærslu á upplifun og að einstaklingurinn sé virkur 
þátttakandi í lærdómsferlinu (Quay, 2003; Sutherland, 1998). 

Sú hugmyndafræði sem félagsleg námskenning, hugsmíðahyggja og 
reynslunám byggja á sameina, þótt á ólíkan hátt sé, sjónarhorn 
vitsmunakenninga og atferliskenninga. Tekið er tillit til þess hugræna 
ferlis sem felst í lærdómi hjá einstaklingi en einnig þeirrar reynslu sem  
hann býr yfir og samspili hans við umhverfið. Saman veita þessi 
sjónarhorn góða innsýn í það ferli sem lærdómur felur í sér. Umfjöllun 
þeirra sem skoðað hafa lærdóm í tengslum við vinnumhverfið byggir á 
þessum hugmyndafræðilega grunni. 

Illeris (2007) sameinar þessi ólíku sjónarhorn hugmyndafræðinnar og 
tengir lærdómshugtakið vinnuumhverfinu og mannauðsþróun þegar hann 
skilgreinir lærdóm þannig að um sé að ræða það ferli hjá einstaklingum 
sem leiða af sér varanlegar breytingar á afköstum og sem eiga ekki rætur 
sínar eingöngu að rekja til aukins líffræðilegs þroska eða hærri lífaldurs. 
Þessi skilgreining er mjög opin og vísar til útkomu lærdómsferlisins, þess 
vitsmunalega ferlis sem á sér stað og þeirrar víxlverkunar sem á sér stað á 
milli einstaklinga og umhverfisins. 

Werner og DeSimone (2009) tengja lærdómshugtakið einnig 
vinnuumhverfinu og skilgreina lærdóm sem breytingu á hegðun eða 
hugrænni færni sem á sér stað vegna samspils þess sem nemur og 
umhverfisins. Lögð er sérstök áhersla á nokkra þætti í skilgreiningunni. Í 
fyrsta lagi er áhersla lögð á breytingar, það er að starfsfólk sé að læra 
eitthvað nýtt eða bæta sig. Í öðru lagi þurfa þessar breytingar að ná til 
lengri tíma til þess að hægt sé að halda því fram að lærdómur hafi átt sér 
stað. Í þriðja lagi getur lærdómur falið í sér hegðun, hugræna þætti, 
ákveðin áhrif eða blöndu af þessu þrennu. Í fjórða lagi á lærdómur sér 
stað vegna samspils þess sem nemur við umhverfi sitt (Werner og 
DeSimone, 2009). Eins og hjá Illeris eru þarna tengdar saman ólíkar 
kenningar og hugmyndafræðilegur grunnur um lærdóm í þeim tilgangi að 
ná utan um þá þætti sem þykir skipta máli til þess að hægt sé að tala um 
að lærdómur hafi átt sér stað. 

Lærdómur og mannauðsþróun virðast vera hugtök sem tengjast 
órjúfanlegum böndum, annað geti ekki þrifist án hins í skipulagsheildum 
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sem eru í framþróun. Þannig má í framhaldinu velta fyrir sér hvernig 
hægt er að ýta undir að lærdómur eigi sér stað innan skipulagsheilda og 
hvaða leiðir séu ákjósanlegar í þeim tilgangi. 

3.3 Lærdómsfyrirtækið og lærdómur í vinnuumhverfinu 

Lærdómur á sér stað í öllum skipulagsheildum hvort sem það er meðvitað 
eða ekki og áframhaldandi tilvera þeirra grundvallast á þessum lærdómi. 
Sum fyrirtæki vinna markvisst að því að skipuleggja lærdóm 
skipulagsheildar (e. organizational learning), þróa möguleika til lærdóms 
sem eru í nánum tengslum við starfsmarkmið á meðan önnur fyrirtæki 
sýna enga tilburði í þá átt. Hvernig sem fyrirkomulagið er þá verður ekki 
hjá því komist að skipulagsheildir læra. Það er lykilatriði í þessu 
samhengi að skoða hvernig lærdómur færist frá einstaklingum og yfir til 
skipulagsheildar. Það er því mikilvægt að skilja hvernig einstaklingar 
læra til þess að hægt sé að skilja hvernig skipulagsheild lærir. Lærdómur í 
vinnuumhverfinu (e. workplace learning) er það hugtak sem einmitt hefur 
verið notað þegar verið er að leggja áherslu á einstaklinginn og hvernig 
hann lærir innan skipulagsheildar. Lærdómur skipulagsheilda og 
lærdómur í vinnuumhverfinu hefur verið tengdur umfjöllun um svokölluð 
lærdómsfyrirtæki (e. learning organization) en hér á eftir verður fjallað 
sérstaklega um lærdóm í vinnuumhverfinu og lærdómsfyrirtæki (Argyris 
og Schön, 1996; Elkjaer og Wahlgren, 2005; Kim, 1993).  

Samkvæmt Örtenblad (2001) er lærdómsfyrirtækið ímynd eða 
fyrirmynd annarra fyrirtækja en lærdómur skipulagsheilda er ferli sem er 
stöðugt í gangi og á sér stað innan skipulagsheildar. Lærdómsfyrirtæki er 
þannig ákveðin tegund af fyrirtæki þar sem vinna þarf markvisst að 
breytingum, aðlögun, þróun og/eða lærdómi. Þannig má segja að 
lærdómur skipulagsheildar sé ferli sem á sér stað innan 
lærdómsfyrirtækis. Yfirfærsla þekkingar innan lærdómsfyrirtækis á ekki 
að eiga sér stað með þeim hætti að þekking berist eingöngu á milli 
einstaklinga heldur á að skapa aðstæður sem ýta undir lærdóm í 
starfsmannahópnum og vinnumhverfinu. 

Garvin, Edmondson og Gino (2008) segja að hugtakið 
lærdómsfyrirtæki megi rekja aftur til um 1990 þegar Peter M. Senge og 
fleiri fóru fyrst að fjalla um mikilvægi lærdóms skipulagsheilda. 
Fyrirtæki áttu að auka hæfni sína og þekkingu í þeim tilgangi að vera 
betur í stakk búin að takast á við samkeppni. Garvin o.fl. segja jafnframt 
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að þrennt hafi staðið í vegi fyrir því að hið fullkomna lærdómsfyrirtæki 
hafi enn ekki orðið að veruleika. Í fyrsta lagi hafi umræðan um 
lærdómsfyrirtæki verið meira eins og lofsöngur um hið fullkomna án þess 
að fjallað væri um hvað þyrfti að vera til staðar til þess að skipulagsheild 
geti talist lærdómsfyrirtæki. Í öðru lagi hafi megináhersla verið lögð á hið 
almenna frekar en hið sértæka og því hafi verið erfitt fyrir stjórnendur að 
átta sig á þeim skrefum sem þurfti að taka til að fyrirtæki gæti talist 
lærdómsfyrirtæki. Í þriðja lagi hafi vantað alla staðla og tæki til að mæla 
framfarir og því hafi verið erfitt fyrir fyrirtæki að átta sig á hvað þurfti að 
bæta og laga. Þannig telja Garvin og félagar mikilvægt að fundnar séu 
leiðir til að greina þarfir fyrirtækja til að hægt sé að efla lærdóm innan 
þeirra og skoða útkomuna í samhengi við umhverfi, menningu og 
starfsvettvang viðkomandi fyrirtækis. 

Watkins og Marsick (1992) vísa í skilgreiningu Pedler, Boydell og 
Burgoyne frá 1988 þar sem lærdómsfyrirtækið er skilgreint á þann veg að 
um sé að ræða skipulagsheild sem greiðir fyrir því að lærdómur eigi sér 
stað hjá öllu starfsfólki og er stöðugt að breytast í þeim tilgangi að koma 
til móts við stefnumiðuð starfsmarkmið. Watkins og Marsick segja einnig 
að það sem einkenni lærdómsfyrirtæki sé að þar eigi lærdómur sér sífellt 
stað og slík fyrirtæki hafi þann eiginleika að geta umbreyst og þróast eftir 
því sem hentar hverju sinni. Þetta þýði að lærdómsferlið er stöðugt í 
gangi og samofið þeirri stefnu sem mörkuð er í fyrirtækinu. Ýtt er undir 
breytingar á skynjun, hugsunarhætti, hegðun, viðhorfum, gildum, kerfum, 
stefnumótun og ferlum. Einstaklingarnir í lærdómsfyrirtækinu sækjast 
eftir því að læra og deila þekkingu með samstarfsfólki sem staðsett er á 
mismunandi stöðum í skipuriti fyrirtækisins. Niðurstaðan er sú að 
lærdómur er innbyggður í þá þekkingu sem var til staðar, sem er til staðar 
og á eftir að verða til staðar innan skipulagsheildar. 

Skilgreining Jensens (2005) á lærdómsfyrirtæki er á sömu nótum og 
umfjöllun Watkins og Marsicks en samkvæmt Jensen er lærdómsfyrirtæki 
skipulagsheild sem er þannig uppbyggð að innan hennar er stöðugt verið 
að leita að og skapa nýja þekkingu. Einstaklingar innan hennar eru hvattir 
til að umbreyta eigin þekkingu þannig að hún nýtist samstarfsfólki og 
þannig skapist ný þekking. Hann segir einnig mikilvægt að fundnar séu 
leiðir til að starfsfólk geti nýtt þessa nýju þekkingu. Stefnumiðuð stjórnun 
og skýr starfsmarkmið eru notuð til að tryggja að skipulagsheildin nái því 
markmiði að teljast lærdómsfyrirtæki. 
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Þessar skilgreiningar á lærdómsfyrirtækinu og umfjöllun Garvins o.fl. 
um mikilvægi þess að unnið sé markvisst að því að efla lærdóm í 
fyrirtækjum gefa til kynna að lærdómur skipulagsheilda virðist vera 
margslungið fyrirbæri sem erfitt getur verið að festa hendur á. Lærdómur 
virðist afar mikilvægur fyrir skipulagsheildir og því má segja að 
nauðsynlegt sé að skoða hvaða leiðir  eru taldar árangursríkar þegar 
stuðla á að lærdómi í tengslum við starf eða vinnuumhverfi.  

Þegar fræðimenn hafa fjallað um lærdóm á vinnustað og í 
vinnuumhverfinu er í auknum mæli talað um lærdóm í vinnuumhverfinu 
frekar en að nota hugtakið þjálfun (e. training) í þessu samhengi. 
Hugtakið þjálfun felur í sér fomlega skipulagða íhlutun sem tengist 
yfirfærslu á þekkingu eða kunnáttu en lærdómur í vinnuumhverfinu nær 
yfir víðara svið og felur einnig í sér þann lærdóm sem á sér stað í 
félagslegu samhengi. Lærdómur í vinnuumhverfinu vísar þannig til þess 
lærdóms sem á sér stað í vinnumhverfinu og í tengslum við 
vinnuumhverfið. Hugtakið getur vísað til ólíkra námshátta sem geta bæði 
verið formlega skipulagðir eða óformlegir og jafnvel átt sér stað ósjálfrátt 
í gegnum samskipti á vinnustaðnum (Elkjaer og Wahlgren, 2005; Evans, 
Hodkinson, Rainbird og Unwin, 2006; Inga Jóna Jónsdóttir, 2005). 

Undanfarin ár hafa fræðimenn sem fjalla um lærdóm í 
vinnuumhverfinu bent á að skilgreina megi lærdóm sem tvíþætt ferli sem 
samanstendur af hinni einstaklingsbundnu hugrænu nálgun í 
lærdómsferlinu og þeim félagslegu samskiptum í starfi sem skapa 
lærdómstækifæri. Knud Illeris (2004) er einn þeirra sem telur nauðsynlegt 
að báðar þessar víddir séu til staðar til þess að lærdómur eigi sér stað. 
Vaxandi stuðningur hefur verið við þær hugmyndir meðal fræðimanna að 
samþætting vinnu og lærdóms sé meðal annars árangursrík fyrir 
nýsköpun og vöxt fyrirtækja. Auk þess er talið að samþætting formlegs 
og óformlegs náms ásamt því að aðstæður séu skapaðar fyrir starfsfólk til 
ígrundunar um eigið starf sé afar gagnlegt þegar tilgangurinn er að þróa 
raunhæfni (e. real competence) (Illeris, 2004; Inga Jóna Jónsdóttir, 2005; 
Svensson, Ellström og Åberg, 2004). Þarna má segja að búið sé að tengja 
saman hugmyndafræði vitþroskakenninga um lærdóm og þær kenningar 
sem leggja áherslu á áhrif umhverfisins í lærdómsferlinu, svo sem 
hugsmíðahyggju og félagslega námskenningu. Hugmyndafræðin leggur 
þannig grunninn að umfjöllun um þann lærdóm sem á sér stað í gegnum 
samskipti og samstarf innan skipulagsheilda eða svokallaðan lærdóm í 
vinnuumhverfinu. 
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Í umræðunni um lærdóm skipulagsheilda vakti Argyris (2003) athygli 
á hugtökunum einnar- og tveggja-lykkju lærdómi. Hann telur flesta 
einstaklinga vera þannig að upplagi að þeir forðist ágreining og þetta 
segir Argyris valda því að ákvarðanataka verður oft árangurslítil. Þá 
bendir hann ennfremur á að þetta leiði til lærdóms sem hann kallar 
einnar-lykkju lærdóm (e. single-loop learning). Einnar-lykkju lærdómur 
felur þá hugmynd í sér að einstaklingurinn leiti ekki eftir endurgjöf úr 
umhverfinu sem mögulega ógnar gildismati hans eða aðgerðum og þar af 
leiðandi horfir hann ekki gagnrýnum augum á eigin hugmyndir og 
viðbrögð. Einnar-lykkjulærdómur á sér þannig stað þegar einstaklingur 
leiðréttir eða bætir eigin frammistöðu eða hegðun í starfi án þess að 
breyta undirliggjandi gildum (Argyris, 2003; Beardwell, Holden og 
Claydon, 2004). 

Argyris leggur til að einstaklingar horfist í augu við sjálfa sig, 
gildismat sitt og aðgerðir og óski eftir að aðrir geri hið sama. Þetta kallar 
hann tveggja-lykkju lærdóm (e. double-loop learning) en slíkur lærdómur 
felur í sér að einstaklingur er tilbúinn að breyta þeim grunngildum sem 
hann starfar eftir. Tveggja-lykkju lærdómur krefst þess að starfsfólk og 
stjórnendur taki upp breyttar vinnuaðferðir og nýjan hugsunarhátt 
(Argyris, 2003; Fulmer, 1994; Werner og DeSimone, 2009).  

Jensen (2005) og Rowley (2006) fjalla um og skilgreina þriggja-
lykkju lærdóm (e. triple-loop learning) sem viðbót við einnar- og 
tveggja-lykkju lærdóm. Þriggja-lykkju lærdómur er þannig eðlileg 
framþróun sem felst í því að skoða hvernig við lærum og hvernig hægt er 
að þróa lærdómsleiðirnar enn frekar eða finna nýjar. Í raun má segja að 
þriggja-lykkju lærdómur snúist um hvernig skipulagsheild getur bætt og 
þróað einnar- og tveggja-lykkju-lærdóm hjá sér og þannig tekið skref 
fram á við í lærdómsferlinu.  

Ellström (2006) greinir á milli þess sem hann kallar aðlögunarlærdóm 
(e. adaptive learning) og endurmótandi lærdóm (e. developmental 
learning). Með aðlögunarlærdómi er lögð áhersla á að náð sé tökum á 
ákveðnum verkefnum eða aðstæðum í starfi á meðan endurmótandi 
lærdómur felur í sér umbreytingu og þróun á þeim verkefnum og 
aðstæðum sem takast þarf á við. Í aðlögunarlærdómi er áherslan á 
frammistöðu starfsmannsins og að hann læri verkferla og verklag sem 
fyrst. Endurmótandi lærdómur felur í sér sveigjanleika, uppgötvanir og 
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nýjungagirni og áhersla er lögð á sköpun og það að takast á við 
fjölbreytileg verkefni og aðstæður. 

Einnar-lykkju lærdómur og aðlögunarlærdómur eiga það sameiginlegt 
að í honum felst aðlögun að þeim starfsháttum sem fyrir eru en tveggja- 
og þriggja-lykkju lærdómur og endurmótandi lærdómur eiga það 
sameiginlegt að lögð er áhersla á ígrundun og sköpun í þeim tilgangi að 
ýta undir þróun og framfarir.  

Lærdómur skipulagsheilda og einstaklinga innan þeirra er nátengt 
fyrirbæri. Það getur verið snúið að átta sig á hvernig skipulagsheild lærir og 
hvernig hægt er að ýta undir lærdóm einstaklinganna innan hennar. 
Skilgreiningarnar og umfjöllunin hér að framan sýna fram á mikilvægi 
lærdóms innan skipulagsheilda en jafnframt að lærdómur á sér ekki stað 
sjálfkrafa og að hægt er að fara margar leiðir til þess að skapa og mynda nýja 
þekkingu. Endurmótandi lærdómur og tveggja- og þriggja-lykkju lærdómur 
hlýtur að vera það sem fyrirtæki stefna að, í það minnsta ef þau vilja teljast 
lærdómsfyrirtæki. Það virðist mikilvægt að í skipulagsheildum sé lögð 
áhersla á hvernig starfsfólk læri hvernig á að læra, ígrundi um eigið starf og 
notfæri sér þá þekkingu til framþróunar á starfi sínu.  

Þær aðstæður sem fólki eru skapaðar til lærdóms innan 
skipulagsheilda skipta miklu máli fyrir þá hæfni sem starfsfólk þróar með 
sér þar sem segja má að hæfni þróist í gegnum lærdóm (Illeris, 2007; 
Werner og DeSimone, 2009). Ef hægt er að skilgreina skipulagsheild sem 
lærdómsfyrirtæki og unnið er markvisst að því að skapa lærdómstækifæri 
í vinnuumhverfinu má draga þá ályktun að meiri líkur séu á því að 
starfsfólk nái að þróa með sér þá hæfni eða frammistöðu sem nauðsynleg 
er til að sinna ákveðnu starfi.  

3.4 Hæfni í starfi 

Hugtakið hæfni (e. competence) hefur verið skilgreint á ýmsa vegu í 
gegnum tíðina og í atvinnulífinu var fyrir árið 1990 oft vísað til 
hugtaksins í merkingunni hæfileiki (e. qualifications) sem verið var að 
sækjast eftir þegar ráðið var í störf. Í dag má segja að lögð sé áhersla á 
hæfni og þróun hennar í gegnum lærdóm frekar en að vísað sé til 
hæfileika og formlegrar menntunar (Inga Jóna Jónsdóttir, 2004). Hér á 
eftir verður fjallað um hæfni í starfi út frá mismunandi sjónarhornum. 

Knud Illeris (2007) setur hugmyndir sínar um lærdóm fram í bók sinni 
How we learn. Þar segir hann hæfni vera einn þeirra þátta sem hann telur 
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vera afrakstur lærdóms. Hann skilgreinir hæfni sem hugtak sem sameinar allt 
það hjá einstaklingi sem þarf til að framkvæma eða takast á við tilteknar 
aðstæður eða verkefni. Hugtakið felur þannig meðal annars í sér hæfileika 
sem eiga rætur sínar að rekja til persónuleika einstaklingsins. Í grein Ingu 
Jónu Jónsdóttur, Hvernig vinna stjórnendur með þjálfun og þróun á hæfni 
starfsfólks? (2004), er hæfni skilgreind sem sú frammistaða sem þarf til að 
leysa tiltekin verkefni af hendi eða takast á við tilteknar aðstæður í starfi. 
Frammistaða, afköst og árangur einstaklingsins við tilteknar aðstæður er 
þarna í forgrunni og áhersla lögð á hæfni sem þróast í gegnum lærdóm. Sú 
áhersla sem Inga Jóna leggur á þróun hæfni í gegnum lærdóm samræmist 
þannig hugmyndum og áherslum Illeris (2007). 

Spencer og Spencer (1993) nota svokallað ísjakalíkan sem 
myndlíkingu fyrir sýnilega og dulda hæfni (sjá mynd 2). Hæfni er þar 
talin sprottin út frá fimm víddum persónueinkenna og er ísjakinn notaður 
til að sýna þær.  

 

Mynd 2. Ísjakalíkanið (Spencer og Spencer, 1993) 

Í neðsta lagi ísjakans, undir yfirborðinu, liggur áhugahvötin (e. motive) en 
það getur verið erfitt að hafa áhrif á hana í gegnum lærdóm. Þar fyrir ofan 
er að finna meðfædd persónueinkenni (e. trait) eins og hvers konar greind 
sem misjafnlega erfitt er að hafa áhrif á. Nær yfirborðinu er sjálfsvitundin 
(e. self-concept) sem felur í sér lífsgildi og viðhorf einstaklingsins. Í þeim 
hluta ísjakans sem stendur upp úr hafinu og er sýnilegur, er að finna þá 
þekkingu (e. knowledge) sem einstaklingur býr yfir og þá færni (e. skill) 
sem hann hefur til þess að framkvæma ákveðin verk. Þekking og færni 
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teljast sá hluti hæfni sem auðveldast er að hafa áhrif á í gegnum nám eða 
lærdóm en ekki er þó síður mikilvægt fyrir skipulagsheildir að hafa  áhrif 
á og þróa hina duldari þætti. 

Prahalad og Hamel (1990) fjalla um hugtakið lykilhæfni (e. core 
competence) sem þeir segja vera undirstöðu árangurs hjá 
skipulagsheildum. Hugtakið vísar til þeirra óáþreifanlegu auðlinda sem 
skipulagsheildir ráða yfir og eiga rætur sínar að rekja til þess lærdóms 
sem þar á sér stað. Lykilhæfni felur í sér samskipti, þátttöku og 
skuldbindingu starfsfólks gagnvart því að starfa þvert á skipulagsheild, 
hún snertir öll starfssvið skipulagsheildar og allt starfsfólk. Með því að 
byggja upp lykilhæfni opnast skipulagsheildum dyrnar að nýjum markaði, 
viðskiptavinir fá fyrsta flokks vöru og þjónustu og samkeppnisaðilar eiga 
erfitt með að líkja eftir eða festa hendur á þessari óáþreifanlegu auðlind 
sem lykilhæfni fyrirtækis er (Inga Jóna Jónsdóttir, 2004; Prahalad og 
Hamel, 1990). 

Nordhaug og Grønhaug (1994) telja hæfni einnig vera auðlind sem á 
stóran þátt í samkeppnisforskoti skipulagsheilda og þeir segja hæfni 
nauðsynlega til að tryggja stefnumiðaðan árangur. Þeim finnst ekki hafa 
verið lögð nægileg áhersla á þá hæfni sem liggur hjá einstaklingum og 
starfshópum (e. micro level), meiri áhersla hafi verið lögð á hæfni sem hluta 
af víðara samhengi hjá skipulagsheildinni allri (e. macro level) sem er í 
samræmi við hugmyndir Prahalad og Hamel. Hæfni getur að mati 
Nordhaugs og Grønhaugs bæði verið almenn og sérhæfð, almenn að því leyti 
að hún er víða til staðar og hluti af mörgum störfum eða sérhæfð að því leyti 
að hún er hluti af sérhæfðri starfsemi eða störfum innan skipulagsheildar. 
Þeir greina einnig á milli raunhæfni (e. actual competence) og formlegrar 
hæfni (e. formal competence). Raunhæfni felur í sér nokkuð hefðbundna 
skírskotun til hugtaksins og er sú hæfni sem þarf til að leysa af hendi ákveðin 
verkefni svo sem móttöku viðskiptavina, notkun tölvupósts og símsvörun. 
Formleg hæfni er aftur á móti sú þekking og færni sem hægt er að þróa með 
sér með prófum og vottunum. Í sumum tilvikum tengist formleg hæfni 
lögum og reglum sem gilda um ákveðin störf eða starfsemi, s.s. störf lækna, 
lögfræðinga og rafvirkja.  

Nordhaug (1998) hefur einnig sett fram líkan þar sem hann skiptir 
hæfni upp í sex ólíka flokka (sjá mynd 3). Þessi flokkun getur komið að 
góðum notum við að greina þá hæfni sem nauðsynleg er fyrir tiltekið starf 
og verið leiðarljós þegar þróa þarf lærdómsferla í mannauðsþróun. 
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Heiti: Stutt lýsing: Dæmi: 

Grunnhæfni 

(meta-competence) 

Þekking, færni og 

hæfileikar á breiðu 

sviði. 

Frumleiki, ýmis reynsla sem 

nýtist í starfinu, 

samskiptahæfni, 

aðlögunarhæfni og hæfni til 

að læra nýja hluti. 

Fagbundin hæfni 

(industry competence) 

Þekking á 

skipulagsheild. 

Þekking á starfsvettvangi, 

uppbyggingu hans og 

þróun. 

Vinnustaðabundin hæfni 

(intraorganizational 

competence) 

Hæfni sem nýtist ekki 

á öllum vinnustöðum. 

Stefna og markmið, 

samstarfsfólk, menning 

fyrirtækis, samskiptanet og 

boðleiðir. 

Verkbundin hæfni 

(standard tecnical 

competence) 

Færni í ákveðnum 

verkum og 

verkefnum. 

Samtalstækni, 

tölvukunnátta, smíða-

kunnátta og tæknikunnátta. 

Sérstök hæfni 

(tecnical trade 

competence) 

Hæfni sem nýtist 

aðeins í  þessari 

ákveðnu atvinnu-

grein. 

Á til dæmis við ákveðin 

tölvu- eða gæðakerfi. 

Sértæk hæfni 

(ideosyncratic tecnical 

competence) 

Hæfni sem nýtist 

aðeins í  þessari 

ákveðnu skipulags-

heild. 

Tengist sértækum 

verkefnum eða notkun á 

sérhæfðri tækni. 

 

Mynd 3. Hæfnilíkan Nordhaugs (1998) 

Hæfni er einn af þeim þáttum sem taldir eru hafa áhrif á frammistöðu 
(e. performance) en sett hefur verið fram líkan sem gerir ráð fyrir að 
frammistaða starfsfólks fari eftir samspili þriggja þátta, það er 
áhugahvatar (e. motivation), umhverfis (e. environment) og þekkingar, 
færni og viðhorfa (e. knowledge, skills and attitudes - KSAs) viðkomandi 
starfsmanns (sjá mynd 4). Segja má að áhugahvöt, þekking, færni og 
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viðhorf falli undir hæfnihugtakið eins og það var skilgreint hér í upphafi 
kaflans. Áhugahvötin á þarna rætur sínar að rekja til þarfa starfsfólksins 
og hvernig það telur best að uppfylla þessar þarfir. Hæfnin tengist þannig 
hugrænum þáttum en umhverfið skírskotar þarna til vinnustaðarins, þar 
sem vinnuframlag á sér stað, og þeirra þátta sem geta þar hindrað eða ýtt 
undir ákveðna frammistöðu. Bæði hæfnin og umhverfisþátturinn geta 
þannig haft áhrif á frammistöðu og/eða sagt fyrir um frammistöðu 
starfsmanns. Þannig getur veikleiki á einu þeirra þriggja sviða, sem 
tilgreind eru í líkaninu, haft neikvæð áhrif á frammistöðu starfsmanns í 
ákveðnu verkefni (Blanchard og Thacker 2007). 

 

 

Mynd 4. Frammistaða í starfi (Blanchard og Thacker, 2007) 

Með því að skapa vettvang fyrir lærdóm í skipulagsheildum og í 
vinnuumhverfinu aukast líkur á því að starfsfólk þrói með sér þá hæfni 
sem nauðsynleg er til að geta sinnt starfi sínu vel. En til þess að það geti 
orðið er mikilvægt að það sé skýrt hvaða hæfni liggur viðkomandi starfi 
til grundvallar og að síðan sé unnið að því að þróa með starfsfólki einmitt 
þá hæfni til að auka líkur á að góður árangur, sem er í samræmi við 
starfsmarkmið, náist (Blanchard og Thacker, 2007; Inga Jóna 
Þórðardóttir, 2004; Nordhaug 1998). 

Eins og fram hefur komið eru til margar ólíkar skilgreiningar á 
hæfnihugtakinu. Á meðan Prahalad og Hamel fjalla um hæfni í víðu 
samhengi og tengja hugtakið árangri skipulagsheilda leggja Nordhaug og 
Grønhaug meiri áherslu á þá hæfni sem liggur hjá einstaklingnum og 
starfshópum. Með hæfnilíkani Nodhaugs, þar sem hann skiptir hæfni upp 
í sex flokka, má segja að hann nái að draga þessar tvær ólíku nálganir 
saman í eitt líkan. Lyle og Spencer koma með aðra nálgun og leggja aftur 
á móti áherslu á mikilvægi þess fyrir skipulagsheildir að hafa áhrif á 
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duldari þætti þeirrar hæfni sem starfsfólk býr yfir. Þessar ólíku 
skilgreiningar má segja að séu gott hjálpartæki sem segir okkur að hæfni 
er flókið fyrirbæri og að það er að mörgu að hyggja þegar ætlunin er að 
hafa áhrif á og þróa hæfni starfsfólks á árangursríkan hátt í samræmi við 
stefnu og markmið skipulagsheildar. Hvaða hæfni er talin skipta mestu 
máli mótast af starfsvettvangi viðkomandi starfsmanns. Það hlýtur að 
þurfa að vera skýrt, bæði gagnvart skipulagsheild og starfsfólki, hvaða 
hæfni liggur til grundvallar þeim störfum sem um ræðir hverju sinni og 
hvaða leiðir eru árangursríkar við þróun þeirrar hæfni.  

3.5 Mikilvæg hæfni í uppeldisstarfi 

Eins og fram hefur komið er að mörgu að hyggja þegar fjallað er um 
hæfni en jafnframt er áhugavert að skoða hugtakið í samhengi við 
uppeldisstarf. Hér á eftir verður skoðað hvaða hæfni er talin skipta mestu 
máli þegar unnið er með börnum og unglingum.  

Í bókinni Pædagogens kompetencer sem ritstýrt er af Danielu Cecchin 
(1996) er fjallað um þá hæfni sem uppeldismenntað starfsfólk er talið 
þurfa að hafa til að bera að mati danskra fræðimanna á sviði 
uppeldismála. Hæfni (d. kompetence) er þar skilgreind sem sambland af 
þeirri þekkingu, færni og starfskunnáttu sem einstaklingur á ákveðnu 
fagsviði hefur yfir að ráða. Starfsfólk þróar þannig með sér hæfni 
samhliða námi og starfi og lögð er áhersla á að ekki er nóg að vita og 
kunna heldur þarf hæfnin að koma að gagni við raunverulegar aðstæður. 
Starfsumhverfið og þær kröfur sem þar eru gerðar hafa einnig áhrif á þá 
hæfni sem starfsfólk tileinkar sér auk eigin hugmynda starfsfólksins um 
hvaða hæfni telst mikilvæg. Þessi skilgreining er mjög í samræmi við 
skilgreiningu Blanchards og Thackers (2007) þar sem skírskotað er til 
þess að hæfni tengist  hugrænum þáttum ásamt áhrifum umhverfisins eða 
vinnustaðarins. Jafnframt er lögð áhersla á að starfsfólk geti nýtt eigin 
hæfni í starfstengdum verkefnum en Illeris (2007) tengir hæfnihugtakið 
einmitt getu einstaklinga til að framkvæma eða takast á við aðstæður og 
verkefni í starfi.  

Grethe Kragh-Müller skrifar grein í sömu bók og leggur áherslu á 
mikilvægi þess að starfsfólk geti ígrundað um starf sitt, að starfsfólk geti 
aðgreint milli sín og þeirra sem unnið er með, að starfsfólk virði barnið 
sem einstakling og á jafnréttisgrundvelli, beri umhyggju fyrir barninu og 
virði og geti borið kennsl á tilfinningar þess. Søs Bayer tilgreinir í 
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bókinni þrjá hæfniþætti sem hún segist trúa að séu mikilvægir fyrir 
uppeldismenntað starfsfólk nú og framtíðinni. Í fyrsta lagi er það hæfni til 
að mynda tengsl við börnin þar sem tengslamyndun við aðra fullorðna en 
foreldra sé barninu mikilvæg. Í öðru lagi telur hún mikilvægt að starfsfólk 
gegni hlutverki mikilvægs fullorðins í lífi barna og að of algengt sé að 
starfsfólk vilji ekki, kunni ekki og þori ekki að gegna slíku hlutverki. Í 
þriðja lagi segir hún að starfsfólk þurfi að geta skapað börnum umhverfi 
sem líkist raunveruleikanum, því samfélagi sem við búum í og þeim 
samskiptum sem við eigum í þar (Cecchin, 1996). Þessar áherslur hjá 
Kragh-Müller og Bayer samræmast mjög því sem fram kemur í 
rannsóknum Higgins o.fl., McLauglins o.fl. (Benard, 2004) og Beams 
o.fl. (2002) þar sem það er talinn einn af verndandi þáttum í lífi barna að 
þau séu í styðjandi og uppbyggilegu sambandi við fullorðinn einstakling í 
sínu nærumhverfi. 

Í grein í bandaríska tímaritinu New Directions for Youth Development 
gera Astroth, Garza og Taylor (2004) tilraun til að skilgreina þá hæfni 
sem talin er nauðsynleg þeim sem starfa í ungmennastarfi (e. youth work). 
Hæfni er þar skilgreind sem þekking, færni og þeir persónulegu 
eiginleikar sem starfsfólkið þarf að þróa með sér og styðja við jákvæð 
uppeldisskilyrði. Í víðara samhengi er litið á lykilhæfni sem raunverulegt 
inntak þess starfs sem fram fer og leggur grunninn að framúrskarandi 
frammistöðu á vinnustaðnum, er í samræmi við markmið starfsstaðarins 
og gefur starfsfólki kost á að vera auðlind fyrir ungt fólk, starfsstaðinn og 
samfélagið. Þessi skilgreining á hugtakinu er alveg í samræmi við 
skilgreiningu Prahalads og Hamels (1990) á lykilhæfni, sem þeir segja 
vera undirstöðu árangurs hjá skipulagsheild, og vísar til þeirra 
óáþreifanlegu auðlinda sem þar er að finna. Í greininni kemur fram að 
listi yfir tíu hæfniþætti var unninn á vegum samtakanna National 
Collaboration for Youth en á vegum þeirra var safnað gögnum frá hinum 
ýmsu samstarfsaðilum sem koma að starfi með börnum og ungmennum. 
Þessir tíu hæfniþættir eru taldir þeir mikilvægustu fyrir starfsfólk sem 
vinnur með ungmennum  (sjá mynd 5). Ekki er litið svo á að listinn sé 
tæmandi heldur frekar að hann sé góður grunnur sem megi nota við 
nánari útfærslur slíks lista fyrir þá sem starfa á ólíkum vettvangi með 
ungmennum (Astroth, Garza og Taylor, 2004). 
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1. Skilja og beita 
undirstöðuatriðum í 
uppeldis-  og 
þroskasálfræði. 

 Þekkja og skilja ólík aldurs- og þroskastig.  

 Beita aðferðum sem hafa jákvæð og 
uppbyggileg áhrif. 

 Taka tillit til strauma og stefna sem eru 
áhrifavaldar í lífi ungmenna. 

2. Vera í samskiptum 
við og mynda 
jákvæð tengsl við 
ungmenni. 

 Hlusta án þess að dæma. 

 Ræða málin af virðingu. 

 Sýna umhyggju fyrir velferð annarra og áhuga á 
tilfinningum þeirra og reynslu. 

3. Aðlaga, þróa og nota 
verkefni sem hæfa 
þeim aldri sem 
unnið er með hverju 
sinni. 

  

 Vekja áhuga og hvetja hópinn. 

 Ýta úr vör, ýta undir og styðja gagnkvæm 
samskipti og tengslamyndun í hópnum með 
markvissum hætti. 

 Kenna og vera fyrirmynd hvað varðar lausn 
vandamála eða árekstra sem upp kunna að 
koma. 

 Leiðbeina við hegðun sem hæfir mismunandi 
aldri. 

4. Virða og hafa í 
heiðri mannlega og 
menningarlega 
fjölbreytni. 

 

 Vera meðvitaður um hvað er sameiginlegt og 
hvað er ólíkt (s.s. kyn, aldur, uppruni, menning, 
trú og fötlun) hjá ungmennum með ólíkan 
bakgrunn og bera virðingu fyrir mismunandi 
hæfileikum, getu, kynhneigð og trú. 

 Byggja á fjölbreytni á meðal og milli 
einstaklinga til að styrkja hópinn og samfélagið 
í heild. 

 Vera fyrirmynd hvað varðar það að 
einstaklingar upplifi sig velkomna og sýna 
umburðarlyndi og tillitssemi í samskiptum. 

5. Virkja ungmenni og 
fela þeim  völd. 

 

 Leita ráða hjá og virkja ungmenni til þátttöku og 
hvetja þau þannig til að leggja sitt af mörkum til 
viðfangsefna og samfélagsins. 

 Ýta undir frumkvæði og virkni ungmenna í 
viðfangsefnum. 
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6. Bera kennsl á 
mögulega 
áhættuþætti í 
umhverfinu og leita 
leiða til að minnka 
áhrif þeirra á 
ungmenni. 

 

 Þekkja til helstu áhættuþátta hvað varðar þroska 
ungmenna og með hvaða hætti er hægt að minnka 
líkur á að þessir þættir  hafi neikvæð áhrif. 

 Skipuleggja starfið og starfsumhverfi með þeim 
hætti að líkamlegt og tilfinningalegt öryggi 
ungmenna sé í hávegum haft. 

 Bera kennsl á hegðun eða önnur merki hjá 
ungmennum sem gætu þýtt að grípa þurfi inn í 
mál eða vísa þurfi þeim áfram til sérfræðinga 
(s.s. sjálfsvígshugleiðingar, misnotkun 
vímuefna, kynferðislega misnotkun, átröskun, 
ofbeldishneigð eða kynsjúkdóma). 

7. Bera umhyggju 
fyrir, virkja og vinna 
með fjölskyldum og 
nærsamfélaginu. 

 

 Sýna ungmennum og fjölskyldum þeirra 
skilning og umhyggju. 

 Vera virkur í að tengja fjölskyldumeðlimi starfinu 
og samfélagsverkefnum (ef um slíkt er að ræða). 

 Skilja og þekkja til þeirrar samfélagsgerðar sem 
ungmenni búa í. 

 Vera í góðu sambandi við ungmenni og 
fjölskyldur þeirra, hvort sem um er að ræða 
persónuleg samskipti eða samskipti í stærri 
hópum. 

8. Starfa sem hluti af 
hóp og sýna 
fagmennsku í starfi. 

 

 Hafa skýra persónulega sýn á starf með 
ungmennum sem miðlað er til samstarfsfólks, 
þátttakenda og annarra sem tengjast starfinu og 
ræða mögulega þróun og breytingu á þeirri sýn 
sinni. 

 Fylgja siðareglum og sýna fagmennsku í 
hvívetna (halda trúnað og virða þau mörk sem 
við hæfi eru hverju sinni). 

 Sýna viðeigandi hegðun og mannasiði. 

 Vera áreiðanlegur, bæði þegar unnið er 
sjálfstætt og í hóp, að því leyti að bæði axla 
ábyrgð og dreifa verkefnum eftir því sem hentar 
best hverju sinni. 

9. Tileinka sér hæfni 
og eiginleika góðrar 
fyrirmyndar í starfi 
sínu. 

  

 Sýna og kenna jákvæð gildi, s.s. umhyggju, 
heiðarleika, virðingu og ábyrgð. 

 Sameina þau gildi sem starfsmaður stendur fyrir 
í starfi eigin lífsstíl. 

 Vinna að því að geta tekist á við álag og draga 
úr streitu. 



 

49 

10.  Stuðla að 
uppbyggilegum og 
gagnvirkum 
samskiptum við 
ungmenni. 

 Ýta við og hrista upp í þeim gildum og þeirri 
afstöðu sem ungmenni hafa til hlutanna, á 
uppbyggilegan hátt. 

 Skipuleggja viðfangsefni með þeim hætti að það 
gagnist þátttakendum sem best. 

Mynd 5. Hæfniþættir í starfi með ungmennum (Astroth o.fl., 2004) 

Þennan lista er hægt að notfæra sér á fjölbreyttan hátt. Þegar nýtt 
starfsfólk er ráðið má byggja þær spurningar, sem lagðar eru fyrir 
umsækjanda, á listanum og kanna þannig styrkleika hans og þörf fyrir 
frekari starfsþróun. Einnig er hægt er að tengja þau markmið, sem sett eru 
við undirbúning nýs starfsfólks, þeirri hæfni sem er tiltekin er á listanum 
og hægt er taka tillit til þessara þátta til að bera kennsl á þarfir starfsfólks 
fyrir frekari starfsþróun (Astroth o.fl., 2004). 

Í rannsókn sem gerð var á meðal starfsfólks félagsmiðstöðva í 
Reykjavík haustið 2008 var spurt hvaða eiginleika starfsfólk teldi prýða 
góðan starfsmann. Svörin voru mjög fjölbreytt en svarið sem oftast kom 
fyrir var að starfsfólk þyrfti að vera góð fyrirmynd. Svörin, sem komu þar 
á eftir, voru jákvæðni annars vegar og áhugi hins vegar. Mikilvægi þess 
að ná til unglinga og bera virðingu fyrir þeim var síðan í þriðja sæti yfir 
þau svör sem oftast voru nefnd (Eygló Rúnarsdóttir og Hulda Valdís 
Valdimarsdóttir, 2008). Þarna er um að ræða þætti sem allir skírskota til 
þeirrar lykilhæfni sem talin er mikilvæg af þeim sem starfa í 
ungmennastarfi á vegum National Collaboration for Youth og Astroth 
o.fl. (2004) fjalla um í grein sinni.  

3.6 Mannauðsþróun í verki 

Sé litið á lærdóm sem þungamiðjuna í þróun mannauðs og að lærdómur í 
vinnuumhverfinu og frammistaða séu þeir þættir sem leggja beri mesta 
áherslu á þegar mannauðsþróun á í hlut er áhugavert að skoða hagnýtt 
gildi mannauðsþróunar. Með því er átt við hvernig sú hugmyndafræði, 
sem mannauðsþróun byggir á, er færð yfir í áþreifanleg verkefni sem 
þjóna þeim tilgangi að gera hæfan starfsmann enn hæfari. Verkefni á 
vettvangi mannauðsþróunar eru meðal annars unnin í þeim tilgangi að 
aðlaga nýtt starfsfólk, sjá því fyrir nauðsynlegri færni og þekkingu og ýta 
undir að  einstaklingar og hópar nái betri árangri í starfi (Werner og 
DeSimone, 2009).  
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En til þess að lærdómur eigi sér stað þarf að hafa áhrif á starfsfólk 
innan skipulagsheildar. Werner og DeSimone (2009) og Illeris (2007) 
vísa í skilgreiningum sínum á lærdómshugtakinu til þeirra breytinga sem 
eiga sér stað á hegðun, færni og afköstum í kjölfar lærdóms. En til þess 
að geta haft áhrif á hegðun starfsfólks þarf fyrst að skilja þá þætti sem 
valda því að starfsfólk hegðar sér eins og það gerir. Með þann skilning í 
farteskinu er auðveldara að bera kennsl á frammistöðuvanda ef hann er til 
staðar, skilja hvað þarf að koma til ef laga á vandann og skipuleggja ferli 
sem virkar. Áhugahvöt starfsfólks, þekking, færni og viðhorf ásamt 
umhverfisþáttum eru miklir áhrifavaldar þegar frammistaða er annars 
vegar en það má segja að hæfnihugtakið nái yfir alla þessa þætti að 
umhverfisþættinum undanskildum. Þess vegna má halda því fram að 
hæfni og áhugahvöt séu lykilþættir þegar skoða á frammistöðu starfsfólks 
en að umhverfisþátturinn skírskoti frekar til lærdóms í vinnuumhverfinu 
(Blanchard og Thacker, 2007; Werner og DeSimone, 2009). 

Skipulagningu lærdómsferla í skipulagsheildum í þeim tilgangi að 
stuðla að mannauðsþróun má samkvæmt Blanchard og Thacker (2007) 
skipta upp í fimm stig (sjá mynd 6). Þau eru þarfagreining (e. needs 
analysis phase), hönnun (e. design phase), þróun (e. development phase), 
framkvæmd (e. implementation phase) og mat (e. evaluation phase). 
Ferlið fer í gang í kjölfar þess að raunveruleg frammistaða 
skipulagsheildar uppfyllir ekki þær kröfur sem gerðar eru. Á hverju stigi 
fyrir sig er lagt upp með innlegg eða framlag (e. input) fyrir þá vinnu sem 
er að hefjast, ákveðið ferli (e. process) fer í gang í framhaldinu sem 
byggir á þessu framlagi og afrakstur verður ákveðin útkoma (e. output) 
sem hægt er að byggja áframhaldandi vinnu á. Þetta fimm stiga líkan 
Blanchards og Thackers er sambærilegt við hið klassíska líkan sem kallað 
hefur verið ADDIE-líkanið og er víða notað til þess að skipuleggja slík 
verkefni innan fyrirtækja (Gagné og Medsker, 1996). Árný Elíasdóttir 
(2008) hefur staðfært og aðlagað ADDIE-líkanið frá Dr. Brock Allen og 
ítrekað þar enn frekar samhengi við stefnu og framtíðarsýn þess 
fyrirtækis sem um ræðir. 
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(Blanchard og Thacker, 2007) 

Mynd 6. Skipulagning lærdómsferla í mannauðsþróun 

Þarfagreining er undirstaðan þess sem koma skal og felur í sér að greina 
þarfir markhópsins, sem þarf á inngripi að halda, og forgangsraða þörfum 
sem eru tilkomnar vegna ákveðins frammistöðuvanda (e. performance 
gap). Þarfagreining getur snúið að skipulagsheild (e. organizational 
analysis), ákveðnu starfi eða verkefni (e. operational analysis) eða 
einstaklingi (e. person analysis) og hún þarf helst að eiga sér stað í 
tengslum við alla þessa þrjá þætti. Á hönnunarstiginu eru markmið með 
þjálfun eða starfsþróun sett og þau rökstudd. Þjálfun eða starfsþróun er 
skipulögð og farið yfir þær kennslu- eða lærdómsaðferðir sem gæti verið 
árangursríkt að nota. Á þróunarstiginu er útbúin áætlun sem felur í sér 
skipulag, tíma- og dagsetningar og yfirlit yfir aðferðir og nálganir sem á 
að nota í viðkomandi lærdómsferli. Á framkvæmdastiginu fer þjálfun eða 
starfsþróun fram og í þeim tilgangi er hægt að nota fjölbreyttar aðferðir, 
s.s. þjálfun á vinnustað (e. on-the-job training), fyrirlestra, umræðuhópa, 
sjálfsnám, reynslunám eða vefnám. Á matsstiginu er framkvæmdin metin 
og ákveðið hvernig standa á að eftirfylgni. Við mat á  framkvæmd er 
hægt að fá upplýsingar um hvernig megi bæta og þróa ferlið. Mat á sér þó 
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ekki eingöngu stað á matsstiginu heldur er lögð áhersla á að mat fari 
einnig fram á afmörkuðum þáttum og að metið sé jafnt og þétt á öllum 
stigum  (Blanchard og Thacker, 2007; Holton, 1995; Werner og 
DeSimone, 2009).   

Samkvæmt Kirkpatrick (1998) er hægt að fara fjórar leiðir við mat og 
endurskoðun á mannauðsþróunarferlum en þær fela í sér mat á viðbrögðum (e. 
reaction), lærdómi (e. learning), notkun í starfi (e. job behaviour) og árangri 
(e. results). Ein leiðin er að meta viðbrögð fólks og kanna hvort þátttakendur 
eru ánægðir og/eða hvort þeim fannst ferlið gagnlegt. Önnur leið er mat á 
lærdómi þar sem skoðað er það sem þátttakendur lærðu og hvort það er í 
samræmi við markmiðin sem sett voru. Með mati á hegðun og frammistöðu er 
skoðað hvort þátttakendur nýta það sem þeir lærðu í starfi, þ.e. hvort yfirfærsla 
hafi átt sér stað. Mat á árangri segir til um hver heildaráhrif starfsþróunar og 
þjálfunar eru á frammistöðu skipulagsheildar. Þessi heildaráhrif geta t.d. falið í 
sér aukna framleiðni, meiri gæði, framfarir skólstæðings, minni kostnað, betri 
þjónustu eða meiri hagnað. Mat á árangri er mikil áskorun þar sem 
áhrifaþættirnir geta verið margir. Mikilvægt er talið að meta ferlið á öllum 
stigum þess og nota við það fjölbreyttar nálganir. Líkan Kirkpatricks hefur sætt 
gagnrýni þar sem öll áhersla er lögð á að meta eftir að þjálfun eða fræðsla 
hefur átt sér stað en ekki á meðan á ferlinu stendur (Kearns, 2007; Phillips og 
Stone, 2002; Werner og DeSimone, 2009).  

Fimmtu leiðinni við mat og endurskoðun er oft bætt við líkan 
Kirkpatricks  og felst hún í að meta arðsemi mannauðsþróunarverkefnis 
fyrir skipulagsheild (e. ROI – return of investment). Áhersla er þá lögð á 
að meta fjárhagslega arðsemi í samanburði við þann kostnað sem lagður 
hefur verið í verkefnið. Einnig er arðsemin skoðuð með tilliti til þeirra 
markmiða sem skipulagsheildin hefur sett sér. Skiptar skoðanir eru um 
þetta mat þar sem margir telja að seint verði með nákvæmni hægt að meta 
slíka arðsemi til fulls en jafnframt er bent á að þetta sé einungis ein af 
mögulegum leiðum við mat og endurskoðun á verkefninu (Kearns, 2007; 
Phillips og Stone, 2002; Werner og DeSimone, 2009).  

Malcolm Knowles (1984) gerir greinarmun á lærdómi barna og 
fullorðinna þar sem hann bendir á ákveðna þætti sem hann telur 
mikilvægt að hafa í huga þegar lærdómsferlar fyrir fullorðna eru 
skipulagðir. Ekki hafa allir fræðimenn verið sammála því að gera þennan 
greinarmun á námi barna og fullorðinna og líta á lærdóm sem samfellt 
ferli. Þeim finnst vanta hjá Knowles að taka tillit til þess að fullorðnir eru 
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ólíkir og að ekki sé hægt að flokka alla fullorðna saman á þennan hátt 
(Knowles, 1984; Werner og DeSimone, 2009).  

Knud Illeris (2005) bendir á gagnlega tækni við að auðvelda lærdóm 
fullorðinna og þá sérstaklega þeirra sem hafa stutta skólagöngu að baki. 
Hann segir að í fyrsta lagi verði leiðbeinendur og vinnuveitendur að koma á 
persónulegu sambandi við viðkomandi einstaklinga og móta lærdómsleiðir í 
samráði við þá.  Að hans mati er mikilvægt að einstaklingur upplifi að sá 
lærdómur eða nám sem stendur til boða henti honum og að tími gefist til að 
ræða það við viðkomandi einstakling. Tími og staður geta skipt miklu máli 
fyrir viðhorf starfsmanns til náms og því er mikilvægt að aðstæður séu eins 
líkar vinnuumhverfinu og hægt er. Það að taka mið af persónulegri reynslu 
þátttakanda af vinnustaðnum getur brotið ísinn og í framhaldinu verður 
auðveldara fyrir þá að takast á við framhaldið. Að lokum telur Illeris 
mikilvægt að farnar séu fjölbreyttar leiðir við námsmat en að oft hafi þeir 
sem hafa stutta skólagöngu að baki slæma reynslu af hefðbundnum prófum. Í 
því samhengi má benda á þær leiðir sem Kirkpatrick (1998) telur vænlegar til 
árangurs við mat á fræðslu og mikilvægi þess að mat fari fram á öllum 
stigum lærdómsferlisins. 

 

3.7 Aðlögun nýrra starfsmanna 

Mikið álag getur fylgt því fyrir einstakling að takast á við nýtt starf og 
það skiptir máli að starfsfólk fái strax í upphafi jákvæða upplifun af nýja 
vinnustaðnum. Framandi umhverfi og ókunnugt fólk eru hluti af þeim 
veruleika sem bíður nýliðans. Til að ná góðum árangri í nýju starfi er 
mikilvægt að nýliðinn myndi tengsl við samstarfsfólk, læri viðeigandi 
hegðun, staðreyndir og vinnuferli og geri sér grein fyrir þeim væntingum 
og gildum sem einkenna nýja vinnustaðinn. Það aðlögunarferli (e. 
organizational socialization) sem á sér stað þegar nýliði tekur til starfa 
getur verið margþætt og tekið langan tíma. Það skiptir afskaplega miklu 
máli að vel takist til við aðlögunina, bæði fyrir nýliðann og 
skipulagsheildina. Þó er afar mismunandi hversu mikil áhersla er lögð á 
aðlögun nýrra starfsmanna innan skipulagsheilda en sem betur fer eru 
mörg fyrirtæki orðin mjög meðvituð um mikilvægi slíkrar aðlögunar og 
leggja mikla áherslu á að hún gangi vel fyrir sig (Ingi Bogi Bogason og 
Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008; Werner og DeSimone, 2009). 
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Filstad (2004) hefur bent á að það mikilvægasta í aðlögun nýliða sé að 
koma nýliðanum sem fyrst inn í menningu og samfélag vinnustaðarins. 
Hún telur þekkingu og kunnáttu í starfi lærast smátt og smátt með virkri 
þátttöku í daglegum störfum en að meginþungi ferilsins ætti að liggja í 
aðlögun að vinnustaðamenningunni. Þarna leggur Filstad áherslu á það 
sem Nordhaug kallar vinnustaðabundna hæfni en í henni felst einmitt 
þekking á menningu vinnustaðarins. 

Feldman (1981) setti hugmyndir sínar um aðlögun nýliða fram með 
líkani. Hann telur ferlið hefjast áður en nýliðinn tekur til starfa. Fyrsta 
stig aðlögunarferlisins felst í fyrstu kynnum starfsmanns af 
skipulagsheild, svo sem í gegnum heimasíðu, auglýsingar og almenna 
umræðu í samfélaginu. Á öðru stigi hefur starfsmaður undirritað 
ráðningarsamning og fer smám saman að kynnast starfinu og 
starfsstaðnum. Á þriðja og síðasta stigi hefur starfsmaður samlagast og 
samþykkt ríkjandi viðmið og gildi á vinnustaðnum og hefur náð tökum á 
því starfi sem hann var ráðinn til að sinna. Aðlögun á þessu síðasta stigi 
er gríðarlega mikilvæg og ef starfsmaður er sáttur við vinnustaðinn og 
líður vel er hann líklegri til að skila betri árangri og vera ánægðari í starfi. 
Í öllu aðlögunarferlinu mótast nýi starfsmaðurinn ekki eingöngu af 
vinnustaðnum heldur eru áhrifin gagnvirk (Feldman, 1981; Werner og 
DeSimone, 2009). 

Líta má á aðlögunarferli nýliða sem lærdómsferli á þann hátt að 
nýliðar fá mikið af nýjum upplýsingum og þurfa að læra ákveðna hegðun 
til að teljast fullgildir starfsmenn. Í bókinni Human Resource 
Development (2009) kemur fram að Cynthia Fisher skiptir 
aðlögunarferlinu upp í fimm lærdómsflokka: 

1. Undirbúningslærdómur – í honum felst sú uppgötvun að lærdómur 
er nauðsynlegur, vitneskja um hvað þarf að læra og af hverjum á 
að læra. 

2. Lærdómur um skipulagsheild – þar með talið að læra um 
markmið, gildi og stefnumótun. 

3. Lærdómur um hvernig á að haga sér í starfsmannahópnum – þar 
með talið að læra um gildi, norm, hlutverk og vinnáttusambönd í 
hópnum. 

4. Lærdómur um hvernig á að inna starf af hendi – þar með talið að 
læra nauðsynlega færni og þekkingu fyrir þetta tiltekna starf. 
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5. Persónulegur lærdómur – að læra af reynslunni í starfi og innan 
skipulagsheildar, þar með talin þekking á eigin hlutverki, 
væntingum, sjálfsmynd og hvatningu. 

(Werner og DeSimone, 2009). 

Ákveðna samsvörun má finna með lærdómsflokkum Fishers (Werner 
og DeSimone, 2009) og hæfnilíkani Nordhaugs (1998) þar sem hann 
skiptir hæfni upp í sex flokka. Undirbúningslærdóm og persónulegan 
lærdóm Fisher má tengja grunn- og fagbundinni hæfni Nordhaugs þar 
sem hann leggur áherslu á þekkingu og hæfni á breiðu sviði og hæfni sem 
nýtist á ákveðnum starfsvettvangi. Lærdóm um skipulagsheild og hegðun 
í starfsmannahóp er hægt að tengja vinnustaðabundinni hæfni Nordhaugs 
þar sem lögð er áhersla á þekkingu á þeirri skipulagsheild sem starfað er 
við. Lærdóm um hvernig á að inna starf af hendi er hægt að tengja 
verkbundinni, sértækri og sérhæfðri hæfni Nordhaugs þar sem hann 
leggur eins og Fisher áherslu á þá hæfni sem nauðsynleg er fyrir tiltekið 
starf og starfsvettvang. Þarna tilgreinir Fisher þann lærdóm sem þarf að 
eiga sér stað til þess að starfsfólk öðlist þá fjölbreyttu hæfni sem 
Nordhaug lýsir í hæfnilíkani sínu. 

Það getur verið misjafnt eftir fyrirtækjum hvernig tekið er á móti nýju 
starfsfólki og er slíkt móttökuferli oft nátengt starfsmanna- og 
fræðslustefnu skipulagsheildar. Í sumum tilvikum er ákveðinn gátlisti 
hafður til hliðsjónar, starfsfólk fær starfsmannahandbók og starfslýsingar 
og tekur þátt í nýliðafræðslu sem hægt er að útfæra á fjölbreyttan hátt 
(Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 

Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson (2008) segja að 
nýliðafræðsla, sem er liður í aðlögunarferli nýliða, feli það í sér að fræða 
nýtt starfsfólk á markvissan hátt um starfið og skipulagsheild. Markmið 
með slíkri fræðslu geta meðal annars falist í því að auka öryggi nýs 
starfsfólks og draga úr kvíða sem getur fylgt því að takast á við nýtt starf, 
að stytta þann tíma sem það tekur starfsfólk að ná fullum afköstum í starfi 
og að reyna frá byrjun að skapa jákvæð tengsl nýliðans við nýja 
vinnustaðinn. Nýliðafræðsla getur einnig falið það í sér að veita nýju 
starfsfólki þær upplýsingar sem stjórnendur og starfslið telja að allir á 
vinnustaðnum eigi að hafa. Nýliðafræðslu er þannig ætlað að leiða til 
þess að nýtt starfsfólk kynnist samstarfsfólki, læri starf sitt fyrr en ella og 
kynnist ýmsum óskráðum reglum um fyrirtækjamenningu starfsstaðarins. 
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Þannig dregur úr hættu á misskilningi og árekstrum á milli nýrra 
starfsmanna og þeirra sem fyrir eru. Góð nýliðafræðsla er þannig ,,liður í 
að byggja upp gegnsæja og heilsteypta fyrirtækjamenningu” (bls. 14). 

Rannsóknir hafa sýnt að samband nýliða og fóstra geti verið 
árangursríkt fyrir fyrirtæki þegar nýir starfsmenn koma til starfa. Þarna er 
vísað til sambands á milli reynds og óreynds starfsmanns þar sem 
markmiðið er að aðstoða nýliðann við að aðlagast vinnuumhverfi og 
hlutverki sínu innan skipulagsheildinni. Ákjósanlegast er að slíkt 
samband sé gagnvirkt þannig að báðir aðilar njóti góðs af (Werner og 
DeSimone, 2009). 

Samkvæmt Egan og Song (2008) er mikill munur á því hvort samband 
nýliða og fóstra er formlegt eða óformlegt. Með óformlegu sambandi er 
átt við að fóstri og nýliði mynda og þróa samband án utanaðkomandi 
afskipta. Formlegt samband er með þeim hætti að til þess er stofnað af 
aðila innan skipulagsheildar og tilnefndir eru starfsmenn sem er treyst til 
að sinna slíku verkefni. Egan og Song gerðu rannsókn þar sem meðal 
annars voru rannsökuð breytt viðhorf nýliða í kjölfar slíks verkefnis. 
Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að þeir sem höfðu verið 
þátttakendur í vel skipulögðu og formlegu nýliða- og fóstrasambandi voru 
almennt ánægðari í starfi, sýndu vinnustaðnum meiri hollustu og 
yfirmenn voru ánægðari með frammistöðu þeirra heldur en þeir sem ekki 
tóku þátt í slíku verkefni. 

Watkins og Marsick (1992) halda því fram að ef vel er staðið að 
aðlögun nýliða þá verði til starfsfólk sem veit frá upphafi hvað 
skipulagsheildin stendur fyrir og hvernig það getur lagt sitt af mörkum í 
því sambandi. Nýliðar upplifa sig þannig sem hluta af stærri heild og eru 
fljótir að átta sig á hvort þeir hafa áhuga á starfi hjá fyrirtækinu þegar til 
lengri tíma er litið. Aðlögun nýliða felst þannig ekki eingöngu í því að 
kynna reglur og verkferla heldur frekar í því að ýta undir lærdóm 
skipulagheildarinnar með því að stuðla að því að lærdómur nýliða sé í 
samræmi við þarfir skipulagsheildarinnar hverju sinni. Með þessu móti er 
einnig dregið úr líkum á óþarfa endurnýjun í starfsmannahópum og 
þannig haldið í þá þekkingu sem er til staðar. 
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4 Aðferðafræði rannsóknar 

4.1 Rannsóknaraðferðir 

Við þessa rannsókn var notuð eigindleg rannsóknaraðferð (e. qualitative 
research methods). Meginmarkmið eigindlegra rannsóknaraðferða er að 
öðlast skilning á aðstæðum, reynslu og hegðun einstaklinga. Aðferðinni 
sem var beitt byggir á hugmyndafræði um grundaða kenningu (e. 
grounded theory) sem er ein þeirra aðferða sem notuð er í eigindlegri 
rannsókn. Þessi aðferð byggir yfirleitt á því að gagna er aflað með 
viðtölum, skipuleg gagnagreining fer fram samhliða gagnasöfnun auk 
þess sem gögnin eru sífellt borin saman í þeim tilgangi að þróa 
rannsóknina áfram. Leitast er við að afla upplýsinga á 
rannsóknarvettvangi þar til ákveðin mettun hefur átt sér stað. Með mettun 
er átt við að litlar líkur eru á því að nýjar upplýsingar fáist þrátt fyrir 
áframhaldandi rannsókn á vettvangi (Creswell, 2007; Taylor og Bogdan, 
1998). 

Gagna var aflað með þátttökuathugunum (e. participant observation) 
og opnum viðtölum (e. open-ended interviewing) sem stundum eru einnig 
kölluð djúpviðtöl (e. in-depth interviewing). Meginmarkmið 
þátttökuathugana er að kynna sér rannsóknarvettvang og mynda tengsl 
við fólk sem gæti veitt upplýsingar sem nýtast í rannsókninni. 
Þátttökuathugun gefur rannsakanda kost á að  safna miklu magni 
upplýsinga milliliðalaust. Gagna var einnig aflað með opnum 
einstaklingsviðtölum en með þeim er leitast við að reyna að skilja 
sjónarhorn viðmælenda út frá þeirra eigin upplifun. Með því að taka slík 
viðtöl geta viðmælendur lýst upplifun sinni og reynslu með eigin orðum. 
Þannig má öðlast dýpri skilning á aðstæðum og líðan fólks. Opin viðtöl 
gefa einstaklingum tækifæri til þess að tjá sig og útskýra líf sitt á eigin 
forsendum. Svokallaður viðtalsrammi (e. interview guide) (sjá viðauka 1) 
var gerður fyrir hvert viðtal til að tryggja að lykilatriði í rannsókninni 
kæmu fram (Legard, Keegan og Ward, 2003; Taylor og Bogdan, 1998). 

Í eigindlegum rannsóknum verður rannsakandinn að leggja eigið 
sjónarhorn, skoðanir og viðhorf til hliðar og takast á við rannsóknarefnið 
með opnum huga. Áherslan er öll á að skilja einstaklinginn og hans 
reynslu og upplifun. Til þess að svo geti orðið er mikilvægt að 
rannsakandi sé meðvitaður um eigin hugmyndir um rannsóknarefnið og 
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fyrir fram ákveðnar skoðanir. Hann verður að geta sagt frá og túlkað það 
sem fram kemur í gögnunum án þess að lita það með eigin skoðunum 
(Taylor og Bogdan, 1998).  

Þar sem ég hef sjálf starfað í félagsmiðstöð og starf mitt um þessar 
mundir er nátengt þeim starfsvettvangi var það sérstaklega mikilvægt 
fyrir mig að ígrunda vandlega eigin reynslu og hugmyndir um 
viðfangsefnið og leggja mig fram um að láta það ekki hafa áhrif á 
rannsóknina. Þetta gat reynst erfitt en verandi meðvituð um þessi tengsl 
og möguleg áhrif þeirra hjálpaði mér að takast á við þessa áskorun. 

4.2 Gagnaöflun  

Gagnaöflun stóð yfir frá 18. september 2008 og til 12. maí 2009. Gerðar 
voru tvær þátttökuathuganir í tveimur félagsmiðstöðvum í Reykjavík og í 
framhaldinu tekin opin viðtöl við tvo starfsmenn í hvorri þeirra. Opið 
viðtal var einnig tekið við starfsmann í þriðju félagsmiðstöðinni, 
deildarstjóra unglingastarfs í einni af frístundamiðstöðvum borgarinnar, 
fulltrúa háskólasamfélagsins og fulltrúa úr mannauðsdeild hjá Íþrótta- og 
tómstundasviði Reykjavíkur. Viðtölin voru því alls átta talsins. 

Þar sem ég þekki vel til starfsemi frístundamiðstöðva og 
félagsmiðstöðva valdi ég að hafa samband við frístundamiðstöðvar sem 
ekki tengjast mínu starfi. Ég hafði samband við forstöðumann 
viðkomandi frístundamiðstöðvar, kynnti fyrir honum rannsókn mína í 
stuttu máli, fékk jafnframt leyfi til að hafa samband við deildarstjóra 
unglingastarfs og skoða með honum hvaða félagsmiðstöðvar væri 
heppilegt fyrir mig að heimsækja og taka svo viðtöl við starfsfólk í 
framhaldinu. Í samtali við deildarstjóra reyndi ég að tryggja að ég gæti 
tekið viðtöl við starfsfólk með lengri starfsaldur en eitt ár. Ég gaf mér það 
að viðtal við starfsfólk sem hefði nýhafið störf gæfi mér minni 
upplýsingar um  rannsóknarefnið en það sem hefði meiri reynslu.  

Í framhaldinu mælti ég mér mót við tvo verkefnisstjóra í 
félagsmiðstöð og fór í  klukkustundar langa þátttökuathugun á þeirra 
starfsstöðum. Ég tók síðan viðtöl við tvo starfsmenn í hvorri 
félagsmiðstöð. Í báðum tilvikum valdi ég að taka viðtöl við það starfsfólk 
sem ég hitti við gerð þátttökuathugunar á viðkomandi stað þar sem mér 
fannst líklegt að þeir gætu gefið mér greinargóðar upplýsingar um 
rannsóknarefnið en annað starfsfólk á starfsstaðnum var jafnframt með 
styttri starfsaldur.  
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Þegar ég var búin að taka viðtöl við fjóra starfsmenn kom í ljós að 
starfsaldur þeirra allra var frekar stuttur þrátt fyrir að ég hafi lagt upp með 
að taka ekki viðtöl við óreynt starfsfólk. Ég ákvað því að hafa samband 
við starfsmann, sem ég vissi að hafði talsverða starfsreynslu, til að reyna 
að vega upp á móti stuttum starfsaldri hinna viðmælenda minna. Ég hafði 
samband við viðkomandi starfsmann, kynnti rannsóknina, óskaði eftir því 
að fá að taka við hann viðtal og fékk jákvæðar undirtektir. 

Þegar kom að því að taka viðtal við einn af deildarstjórum 
unglingastarfs hjá ÍTR hafði ég það helst í huga að taka viðtal við 
deildarstjóra sem ég þekki ekki persónulega. Ég ákvað því að hafa 
samband við deildarstjóra sem hafði ekki starfað lengi sem slíkur en var 
samt með mikla reynslu af starfi í félagsmiðstöð. Eftir að hafa talað við 
viðkomandi deildarstjóra og kynnt fyrir honum rannsóknina samþykkti 
hann góðfúslega að koma í viðtal. 

Mér fannst mikilvægt að fá að heyra sjónarhorn fulltrúa 
háskólasamfélagsins þar sem nú hefur um nokkurra ára skeið verið boðið 
upp á nám í tómstunda- og félagsmálafræði við Menntavísindasvið 
Háskóla Íslands (áður Kennaraháskóli Íslands). Um er að ræða nám sem 
er sérsniðið fyrir þá sem starfa á vettvangi frítímans, þar með talið í 
félagsmiðstöðvum. Ég hafði samband við kennara sem hefur kennt á 
þessari  námsbraut og ég veit að hefur sjálfur mikla reynslu af því að 
starfa í félagsmiðstöð. Ég kynnti fyrir honum rannsókn mína í stuttu máli 
og óskaði eftir því að fá að taka við hann viðtal sem hann samþykkti. 

Í þeim tilgangi að fá almennar upplýsingar um ÍTR ásamt því að fá 
upplýsingar um hvernig staðið er að mótttöku, þjálfun og fræðslu fyrir nýtt 
starfsfólk í félagsmiðstöðvum hafði ég samband við mannauðsdeild ÍTR. Það 
var auðsótt mál að fá að taka viðtal við fulltrúa mannauðsdeildarinnar. 

Segja má, þegar á heildina er litið, að farin hafi verið sú leið að nota 
markvisst úrtak (e. purposeful sampling) við val á þátttakendum til að 
taka viðtöl við. Þá eru einmitt valdir einstaklingar sem taldir eru henta vel 
vegna þess að þeir geti gefið miklar upplýsingar um rannsóknarefnið 
(Ritchie, Lewis og Elam, 2003). 

Starfsfólkið, sem ég tók viðtöl við og starfaði í félagsmiðstöðvum, 
voru þrjár konur og tveir karlar á aldrinum 22–34 ára. Þrátt fyrir að hafa 
sett þau viðmið að tala eingöngu við starfsfólk með að minnsta kosti eins 
árs starfsreynslu endaði ég með að taka viðtöl við starfsfólk með sex 
mánaða og upp í fjögurra ára starfsreynslu. Kynjaskiptingin í hinum 
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viðtölunum var þannig að deildarstjóri unglingastarfs var kona, fulltrúi 
háskólasamfélagsins var karl og fulltrúi mannauðsdeildar var 
kona.Viðmælendur voru allir látnir vita að rannsóknin hefði verið tilkynnt 
til Persónuverndar og einnig skrifuðu þeir ásamt mér undir samning (sjá 
viðauka 2) þar sem trúnaður var meðal annars ítrekaður.  

Viðtölin stóðu yfir í allt frá 36 mínútum og upp í 58 mínútur en flest 
stóðu þau yfir í um eina klukkustund. Viðtölin voru tekin á þeim tímum 
dagsins sem hentaði viðmælendum mínum hverju sinni. Þau fóru í sex 
tilvikum fram á vinnustað starfsfólksins, í einu tilfelli var óskað eftir að 
viðtalið færi fram á heimili starfsmannsins og ég varð við þeirri ósk. Í 
einu tilviki óskað viðmælandi minn sérstaklega eftir því að viðtalið færi 
ekki fram á eigin vinnustað og bauð ég þá viðkomandi að koma heim til 
mín í viðtal sem hann þáði. Við gerð þátttökuathugana dvaldi ég rúma 
klukkustund í viðkomandi félagsmiðstöð á opnunartíma að degi til. 

4.3 Úrvinnsla og greining gagna  

Við gerð þátttökuathugana var stafrænt upptökutæki haft meðferðis á 
vettvang og upplýsingar talaðar inn á það áður en athugunin hófst og 
strax eftir að henni lauk. Í annarri þátttökuathuguninni gafst tækifæri til 
að skrifa niður stutta minnispunkta með reglulegu millibili sem 
auðveldaði síðari úrvinnslu mjög. Öll viðtöl voru tekin upp á stafrænt 
upptökutæki og síðan afrituð orðrétt. Eins fljótt og mögulegt var eftir að 
athugun og viðtali lauk var aðdragandi skráður niður ásamt hugleiðingum 
rannsakanda. Samdægurs var eins mikið af upplýsingum skráð niður 
vegna þátttökuathugunar og tími leyfði en nóturnar annars fullunnar 
innan þriggja daga. Afritun viðtala hófst sama dag og viðtalið var tekið 
eða daginn eftir og lauk innan þriggja daga í öllum tilvikum nema einu en 
þá lauk afritun viku eftir að viðtalið var tekið.  

Eins og fram hefur komið skráði rannsakandi niður athugasemdir 
samhliða afritun viðtala og skráningu þátttökuathugunar en einnig eftir að 
skráningu var lokið, hlustað hafði verið aftur á viðtalið og gögnin lesin 
yfir. Samhliða þeirri vinnu var bætt við fleiri hugleiðingum rannsakanda. 
Gögn úr þátttökuathugunum töldu 37 blaðsíður en gögn úr viðtölum voru 
261 síða. 

Eftir að öflun og skráningu gagna lauk hófst úrvinnsla og greining 
þeirra. Þegar unnið er samkvæmt aðferðum grundaðrar kenningar er um 
að ræða ferli sem felst í því að farið er skipulega og kerfisbundið yfir 
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rannsóknargögn í þeim tilgangi að koma skipulagi á gögnin og öðlast 
skilning á því sem þar kemur fram. Sú vinna hófst með því að fyrsta 
viðtalið var lesið nokkrum sinnum með opna kóðun í huga en hún felst í 
því að leita að þemum og flokkum sem koma fram í gögnunum 
(Emerson, Fretz og Shaw, 1995; Taylor og Bogdan, 1998). Í framhaldi af 
þeirri vinnu voru tekin saman þau meginþemu sem fram komu í viðtalinu 
en þó fengu nokkrir yfirgripsminni flokkar að fljóta með en það var 
aðallega vegna áhuga rannsakanda á ákveðnum þáttum. Út frá þeim 
fimmtán flokkum eða þemum sem urðu til við þessa vinnu voru valin þrjú 
umfangsmikil þemu til þess að skoða sérstaklega í þessari rannsókn. 
Notað var tölvuforritið MindManager til að halda utan um flokkana og 
þau atriði sem féllu undir hvern þeirra en með forritinu er auðvelt að kalla 
fram upplýsingar um einn eða fleiri flokka samtímis en fela aðra. 

Farið var yfir önnur gögn með flokkana fimmtán til hliðsjónar og ekki 
reyndist nauðsynlegt að bæta við flokkum eða breyta fyrirkomulaginu. 
MindManager-forritið var notað við þessa vinnu eins og áður. Flokkarnir 
þrír, sem ætlunin var að fjalla um í rannsókninni, voru síðan skoðaðir 
sérstaklega og gerð greiningarblöð út frá hverjum vettvangsnótum um 
hvern flokk fyrir sig. Þarna var um að ræða markvissa kóðun en þá er 
verið að fara í gegnum gögnin og leita eftir tilteknum atriðum og skoða 
þau sérstaklega (Emerson, Fretz og Shaw, 1995).  

Á meðan greiningarvinnan stóð yfir voru gögnin margsinnis lesin yfir 
til að auðvelda greiningarvinnuna og auka innsýn og skilning á 
viðfangsefninu.  

4.4 Þátttakendur  

Þátttakendur í rannsókninni voru fimm starfsmenn í félagsmiðstöðvum í 
Reykjavík, deildarstjóri unglingastarfs í frístundamiðstöð í Reykjavík, 
fulltrúi mannauðsdeildar ÍTR, fulltrúi Háskóla Íslands og tvær 
félagsmiðstöðvar í Reykjavík voru einnig heimsóttar og þar gerðar 
þátttökuathuganir. Til að tryggja trúnað og nafnleynd voru þátttakendum, 
frístundamiðstöðvum og félagsmiðstöðvum gefin gervinöfn. Hér á eftir 
eru nánari upplýsingar um vettvang og þátttakendur. 

Félagsmiðstöðin Fjörheimar er staðsett inni í skólahúsnæði og 
samnýtir að hluta til húsnæði með skólanum. Ekki er langt síðan 
félagsmiðstöðin hóf starfsemi sína en áður höfðu unglingar í viðkomandi 
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skóla sótt félagsmiðstöð utan skólans. Félagsmiðstöðin þjónustar 
unglinga í viðkomandi skóla. 

Védís Tómasdóttir er 27 ára gömul og starfar sem verkefnisstjóri í 
Fjörheimum. Hún hefur nýlega tekið til starfa sem verkefnisstjóri og 
hefur umsjón með því starfi sem fram fer í félagsmiðstöðinni. Védís hefur 
áður unnið sem frístundaleiðbeinandi í fullu starfi í annarri félagsmiðstöð 
og hún hefur því eins árs starfsreynslu í félagsmiðstöð. Védís er í námi í 
tómstunda- og félagsmálafræði við Háskóla Íslands. 

Tinna Hjaltadóttir er 24 ára gömul og starfar í hlutastarfi sem 
frístundaleiðbeinandi í Fjörheimum. Hún hefur nýlega tekið til starfa í 
Fjörheimum en vann áður í annarri félagsmiðstöð þannig að hún hefur 
starfað í félagsmiðstöð í um hálft ár. Tinna er samhliða starfi sínu í 
félagsmiðstöðinni í námi við félagsvísindasvið Háskóla Íslands.  

Félagsmiðstöðin Dynheimar er staðsett inni í húsnæði 
frístundamiðstöðvar sem hefur yfirumsjón með starfsemi 
félagsmiðstöðvarinnar. Hún hefur verið starfrækt á þessum stað 
undanfarin ár og þjónustar unglinga í nærliggjandi grunnskólum. 

María Ólafsdóttir er 29 ára gömul og starfar sem verkefnisstjóri í 
Dynheimum. Hún hefur nýlega hafið störf sem verkefnisstjóri í 
félagsmiðstöðinni og hefur umsjón með starfinu þar. Áður vann hún í 
félagsmiðstöðinni í hlutastarfi samhliða námi og þetta er því annar 
veturinn hennar í starfi með unglingum. María hefur lokið BA-prófi í 
tveimur greinum við Háskóla Íslands auk þess að hafa lokið námi í 
kennsluréttindum við sama skóla. 

Ingi Júlíusson er 22 ára gamall og starfar sem frístundaleiðbeinandi í 
fullu starfi í Dynheimum. Ingi vann fyrsta árið sitt í hlutastarfi í 
félagsmiðstöðinni samhliða námi en fór í fullt starf í desember 2007. Ingi 
er með stúdentspróf. 

Kári Magnússon er 52 ára gamall og starfar tímabundið sem 
námsbrautarstjóri í tómstundafræðum við Háskóla Íslands. Hann hefur 
starfað í þrjú ár við kennslu á Menntavísindasviði HÍ og starfaði um 
árabil í félagsmiðstöð. Kári er útskrifaður frístundafræðingur (s. 
fritidsledare) frá Svíþjóð og með M.Ed.-gráðu í uppeldis- og 
menntunarfræði frá Kennaraháskóla Íslands.  

Hanna Másdóttir er fertug og starfar sem mannauðsfulltrúi hjá ÍTR. 
Hún hefur starfað í tíu ár að mannauðsmálum og hafði áður unnið í tíu ár 
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í barna- og unglingastarfi hjá ÍTR. Hanna er grunnskólakennari að mennt 
frá Kennaraháskóla Íslands og með MA-gráðu í mannauðsstjórnun frá 
Háskóla Íslands. 

Bryndís Óskarsdóttir er 29 ára gömul og starfar sem deildarstjóri 
unglingastarfs í einni af frístundamiðstöðvum ÍTR. Starf hennar felst í því 
að stýra og bera ábyrgð á því félagsmiðstöðvastarfi sem fram fer á vegum 
viðkomandi frístundamiðstöðvar. Bryndís hefur unnið sem stjórnandi í 
fimm ár og áður vann hún í sex ár með unglingum í félagsmiðstöð. 
Bryndís er grunnskólakennari að mennt frá Kennaraháskóla Íslands og 
stundar MA-nám í tómstunda- og félagsmálafræði við Háskóla Íslands 
samhliða starfi. 

Stefán Baldursson er 34 ára gamall og starfar sem verkefnisstjóri í 
einni af félagsmiðstöðvum ÍTR og hefur umsjón með starfinu þar. Stefán 
hefur unnið í fjögur ár í félagsmiðstöð og hefur því sem næst lokið BA-
námi við hugvísindasvið Háskóla Íslands en á eftir að skrifa 
lokaritgerðina.  
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5 Niðurstöður rannsóknar í fræðilegu ljósi 

Hér verður fjallað um niðurstöður rannsóknarinnar, þær settar í fræðilegt 
samhengi og leitast við að svara rannsóknarspurningum. Hafa verður í 
huga að þar sem um er að ræða eigindlega rannsókn er ekki hægt að 
alhæfa um niðurstöðurnar, einungis er um að ræða túlkun rannsakanda á 
upplifun, skoðunum og hugmyndum þeirra sem rætt var við og út frá 
þeim starfsstöðum sem heimsóttir voru við gerð þátttökuathugana. 

5.1 Hvaða merkingu og skilning leggur starfsfólk í 
félagsmiðstöðvum í eigið starf?  

Hér á eftir verður fjallað um það helsta sem kom fram þegar rætt var við 
þá fimm viðmælendur sem starfa í félagsmiðstöð um starf þeirra ásamt 
þeim upplýsingum sem fram komu í þátttökuathugunum í tveimur 
félagsmiðstöðvum. Þegar  starfsfólkið var beðið um að segja frá starfi 
sínu sagði það frá daglegum verkefnum, greindi frá markmiðum og 
mikilvægum þáttum í starfinu og ræddi eigin hugmyndir um starfið. Orð 
þeirra og vangaveltur veita innsýn í þann skilning og merkingu sem 
starfsfólkið leggur í starf sitt. Til að varpa ljósi á þennan þátt í 
viðtölunum er umfjölluninni skipt upp í þau þemu sem voru áberandi í 
umræðunni: unglingar í aðalhlutverki, meginmarkmið með starfinu og 
áhrifavaldar í eigin starfi. En til þess að varpa ljósi á hvers vegna 
starfsfólkið valdi þennan starfsvettvang er byrjað á því að fjalla stuttlega 
um ástæður þess að starf í félagsmiðstöð varð fyrir valinu. 

5.1.1 Ástæður fyrir starfsvali  

Allar konurnar sögðust vera í starfinu vegna áhuga á því að vinna með 
unglingum. Ingi sagðist hafa sótt um starfið vegna þess að það hentaði 
honum með námi en svo í framhaldinu ílengdist hann í því þar sem 
honum líkaði það vel. Stefán sagði það hins vegar vera hálfgerða tilviljun 
að hann fór að starfa í félagsmiðstöð. Hann frétti í gegnum vinkonu sína 
að auglýst væri eftir starfsmanni og ákvað að sækja um þar sem starfið 
tengdist áhugasviði hans sem er að vinna með fólki. Tinna sagðist, 
samhliða áhuga á að starfa með unglingum, vera að sækja sér reynslu og 
talaði um að hafa ögrað sjálfri sér með því að sækja um starfið þar sem 
hún væri að eigin mati frekar ,,félagsfælin” eins og hún orðaði það sjálf.  
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 Stefán sagðist til að byrja með hafa litið á starfið sem tímabundið 
starf og að hann hefði einnig upplifað ákveðna fordóma gagnvart starfinu. 
Hann sagði að innst inni hefði honum fundist eins og hann ætti ekki að 
vera að vinna þarna -  ,,þú veist það var náttúrulega ákveðin geðveiki í 
gangi og maður átti bara að vera eitthvað að vinna í einhverjum banka“. 
En honum finnst viðhorfið hafa breyst og að það þyki fínna en áður að 
vinna hjá Reykjavíkurborg. Hans eigið viðhorf hefur einnig verið að 
breytast og hann lítur frekar en áður á þetta sem framtíðarstarf. Stefán 
sagði að stofnun fagfélags (Félag fagfólks í frítímaþjónustu) og sérhæft 
háskólanám hefði þar haft sitt að segja. 

Áhugahvötina telja Spencer og Spencer (1993) vera einn hinna duldari 
hæfniþátta sem erfitt getur verið að hafa áhrif á hjá starfsfólki. 
Áhugahvötin er líka einn af þeim þáttum sem taldir eru hafa áhrif á 
frammistöðu starfsfólks og þá í samspili við umhverfið ásamt þekkingu 
þess, færni og viðhorfum. Því má segja að það sé mikill kostur fyrir 
skipulagsheild ef  áhugahvötin er til staðar eins og virðist vera hjá 
starfsfólkinu sem rætt var við og líklegt að hún auki líkur á góðri 
frammistöðu í starfi. Breytt eða jákvætt viðhorf til starfsins, eins og fram 
kemur í máli Stefáns, er einnig talið geta haft áhrif á frammistöðu. Því má 
reikna með að sá sem hefur jákvætt viðhorf til eigin starfs skili frekar 
góðri frammistöðu en sá sem er neikvæður gagnvart því starfi sem hann 
sinnir (Blanchard og Thacker, 2007; Spencer og Spencer, 1993). 

5.1.2 Unglingarnir í aðalhlutverki  

Hjá öllu starfsfólkinu voru unglingarnir í forgrunni og María og Tinna 
nefndu báðar að unglingarnir séu ,,númer eitt, tvö og þrjú“ í starfinu. 
Mikil jákvæðni, virðing og umhyggja gagnvart unglingunum komu fram 
á einn eða annan hátt í öllum viðtölunum og þátttökuathuganirnar 
endurspegluðu einnig þessa þætti. Tinna lagði áherslu á að unglingarnir í 
félagsmiðstöðinni séu ,,alveg yndislegir“ og að á milli unglinganna ríki 
mikil vinátta og umburðarlyndi sem má segja að sé afar jákvæð upplifun. 

Í þátttökuathugun í Fjörheimum lagði starfsfólkið áherslu á að 
unglingarnir séu „alveg frábærir“. Starfsfólkið sagði að þátttaka 
unglinganna skipti sig miklu máli. Védís talaði einnig um að þátttaka 
unglinganna í starfinu skipti sig miklu máli og að mikilvægt sé að vera til 
staðar fyrir þá. Tinna lagði áherslu á mikilvægi þess að unglingarnir geti 
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treyst starfsfólkinu og að gagnkvæm virðing ríki á milli unglinga og 
starfsfólks.  

... að þú þarft að öðlast náttúrulega það traust...  kynnast 
þeim náttúrulega fyrst og fremst og bara hérna tala við þau, 
spjalla við þau um lífið og tilveruna og, og já hlusta á þau 
þegar þau eru að tala og hérna og bara... bara vera vinur 
þeirra og vera hreinskilin við þá [unglingana] og hérna 
heiðarleg og virðing, virðing skiptir náttúrulega miklu máli. 
Maður verður að virða þau til þess að þau virði mann á móti. 

Í vettvangsathugun í Dynheimum endurspeglaðist umhyggja fyrir 
unglingunum í samræðum starfsfólks við þá; þeir voru spurðir hvernig 
þeir hefðu það, af hverju þeir væru þreyttir, hvað þeir voru að gera í gær 
og svo framvegis.  

Stefán talaði um mikilvægi þess að reyna með starfinu að höfða til 
þeirra unglinga sem ekki fylgja ,,norminu“ og sagðist þá meðal annars 
eiga við þá sem séu einangraðir félagslega og standi fyrir utan hópinn. 
Ingi nefndi einnig mikilvægi þess að ná til þeirra unglinga sem þurfi á 
félagslegum stuðningi að halda. Úr þessu má lesa umhyggju Stefáns og 
Inga fyrir þeim unglingum sem standa illa félagslega og tilheyra ekki 
hópnum og vilja til þess að styrkja þessa unglinga í gegnum 
félagsmiðstöðvastarfið. 

Í rannsóknum Beams o.fl. (2002) á samböndum unglinga við 
svokallaða mikilvæga fullorðna kom einmitt fram að gæði sambandsins 
séu falin í viðmóti hins fullorðna í garð unglinganna og þeim stuðningi og 
virðingu sem þeir sýni unglingunum. Það að setja unglingana í forgang, 
greina styrkleika þeirra og möguleika telja Eccles og Gootman þeir eiga 
sameiginlegt sem ná árangri í frístundastarfi með börnum og unglingum 
(Benard, 2002). Í viðtölunum kemur greinilega fram þessi áhersla á að 
unglingarnir eru í aðalhlutverki, auk þess sem jákvætt viðhorf til unglinga 
virtist einkenna umræðu starfsfólksins. Þannig má draga þá ályktun að 
sambandið, sem starfsfólkið á við unglingana, sé gott og að starfsfólkið 
hafi alla burði til að ná árangri í starfi sínu með unglingunum.  

5.1.3 Meginmarkmið með starfinu  

Allir sem talað var við sögðu að í starfinu felist félagsstarf þar sem unnið 
sé að því að virkja unglingana til þátttöku. Hjá öllum viðmælendum kom 



 

68 

fram að þátttaka unglinga í starfinu hafi jákvæð áhrif á samskipta- og 
félagsfærni þeirra. Stefán lagði sérstaka áherslu á að í 
félagsmiðstöðvastarfi felist óformleg menntun þar sem verið sé að þjálfa 
unglingana á sviðum sem ekki sé lögð áhersla á í skólum og hjá 
íþróttafélögum. Hann taldi það almennt góða reynslu fyrir unglinga að 
taka þátt í félagsmiðstöðvastarfi og að það gefi þeim heilmikið.  

Tinna var sú eina sem tilgreindi sérstaklega það sem hún sagði vera 
meginmarkmið ÍTR með starfinu en það sé að halda unglingum frá 
vímuefnum. Védís sagði reyndar að unglingarnir í Fjörheimum væru 
alveg ótrúlega „fínir“ og fáir þeirra væru farnir að reykja, drekka og 
,,svoleiðis” og gaf þannig til kynna að slíkir þættir séu ákveðinn 
mælikvarði á unglingahópinn. 

Athyglisvert er að það er einungis Tinna sem tengdi markmið starfsins 
stefnu ÍTR á meðan aðrir starfsmenn töluðu meira almennt um tilgang og 
markmið starfsins en tengdu það hvorki starfsáætlun eigin starfsstaðar né 
öðrum stefnumótandi markmiðum. Þetta vekur upp spurningar um ástæðu 
þess að það voru ekki fleiri viðmælendur sem vitnuðu til starfsmarkmiða. 
Getur verið að starfsfólk sé ekki nægilega upplýst um gildandi 
starfsmarkmið eða að það sjái ekki sérstaka ástæðu til að vísa í þau í máli 
sínu? Þessum spurningum er því miður ekki hægt að svara út frá þeim 
upplýsingum sem fram komu í rannsókninni. Þó er ekki þar með sagt að 
það sem fram kom sé ekki í samræmi við slík gögn og markmið því að 
umræðan hjá starfsfólkinu skírskotar til Starfsskrár skrifstofu 
tómstundamála – ÍTR  (e.d.-b). Þar er talað um þríþætt gildi frítímans, 
það er afþreyingargildi hans, menntunargildi og forvarnargildi en allir 
þessir þættir komu fram á einn eða annan hátt í viðtölunum. Stefán var 
reyndar sá eini sem tiltók að í félagsmiðstöðvastarfi felist óformleg 
menntun á sviðum sem ekki sé lögð áhersla á annars staðar en Árni 
Guðmundsson (2007) leggur í sinni skilgreiningu á félagsmiðstöð mikla 
áherslu á að félagsmiðstöðvar séu menntasetur í víðasta skilningi þess 
orðs. Þessar sömu áherslur endurspeglast einnig í skilgreiningu hins 
norska Jacobsens (2000) á félagsmiðstöð, þar sem hann staðsetur hana 
mitt á milli þess að vera afþreying og mennta- og menningarsetur. 

Mæting unglinga í félagsmiðstöðina skipti starfsfólkið miklu máli en 
Ingi og María nefndu bæði að fjöldinn sem mætir hverju sinni skipti ekki 
höfuðmáli heldur það að geta sinnt þeim unglingum vel, sem komi, og að 
þeir sem þurfi helst á því að halda að taka þátt í starfinu komi í 
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félagsmiðstöðina. Ingi sagði: ,,... að reyna að fá þessa krakka inn sem 
þurfa virkilega á því að halda að koma inn... mér finnst það mjög 
krefjandi“. Þarna vísar hann til unglinga sem ekki eiga sérstök áhugamál 
eða standa illa félagslega, eiga enga eða fáa vini, hafa orðið fyrir stríðni 
og jafnvel einelti og svo framvegis. Stefán sagðist eins og Ingi vilja 
leggja áherslu á að höfða til þeirra unglinga sem ekki taka þátt í öðru 
frístundastarfi og séu jafnvel félagslega einangraðir. Hann telur líklegt að 
þróunin í starfinu verði meira í þá átt að sinna sérhæfðara starfi með 
unglingum sem þurfa á félagslegum stuðningi að halda. María talaði um 
að félagsmiðstöðvastarfið sé sérstaklega mikilvægt fyrir þá unglinga sem 
ekki vegnar vel í skólakerfinu. Þeir nái oft að blómstra í félags-
miðstöðinni en sú upplifun hafi ótvírætt jákvæð áhrif á sjálfsmynd þeirra. 

Umræða starfsfólksins um að vilja ná til þeirra unglinga sem mest 
þurfa á því að halda en þar er meðal annars átt við unglinga sem eru 
félagslega einangraðir og aðlagast jafnvel ekki í skólakerfinu, er mjög í 
samræmi við það sem fram kemur í grein Robertson (2000). Hún segir að í 
félagsmiðstöðvum eigi unglingar einmitt kost á því að vera metnir á annan 
hátt en í skólakerfinu – sem sé kostur fyrir starfið. Í skýrslu 
ráðgjafafyrirtækisins Rambøll Management (2004) er einnig fjallað um þessa 
hlið félagsmiðstöðvastarfsins, það er að í félagsmiðstöðina komi unglingar á 
eigin forsendum og þannig gefist þeim tækifæri til að sýna hvað í þeim býr 
burtséð frá gengi í skóla eða á öðrum vettvangi. Það skiptir unglinga miklu 
máli að tilheyra jafningjahópnum (Gestur Guðmundsson, 2008; Newman og 
Newman, 2001; Sjölund, 1976) og félagslegur stuðningur getur þannig 
auðveldað þeim sem standa utan hans af einhverjum ástæðum að verða hluti 
af hópnum og mynda tengsl innan hans. Með því að leggja áherslu á 
félagslegan stuðning við unglinga leggur starfsfólk félagsmiðstöðva sitt af 
mörkum til að reyna að tryggja að unglingar séu hluti af jafningjahópnum 
sem er þeim svo gríðarlega mikilvægt. 

María talaði um hversu mikilvægt sé að fá inn í félagsmiðstöðina ólíka 
unglingahópa og að unglingarnir sjái að hópar geti unnið saman í sátt og 
samlyndi þrátt fyrir að þeir séu ólíkir. Hún sagði jafnframt: ,,... enginn 
getur allt en allir geta eitthvað... Mér finnst það mjög mikilvægt.“ Með 
þessu lagði hún áherslu á mikilvægi þess að draga fram það besta í öllum 
og að allir hafi eitthvað fram að færa. 

Í Starfsskrá skrifstofu tómstundamála - ÍTR (e.d.-b) kemur fram að 
með starfsemi félagsmiðstöðva sé miðað að því að bjóða öllum 
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unglingum upp á valkost í frítímanum sem samræmist þeirri áherslu sem 
María lagði á að ná til ólíkra unglingahópa í starfinu. Þau tækifæri, sem 
hún sér felast í slíkri vinnu, má tengja þjálfun félagsfærni eins og fjallað 
er um það hugtak í Starfsmannahandbók félagsmiðstöðva ÍTR (e.d.). Þar 
kemur fram að annað af meginmarkmiðum með þjálfun félagsfærni sé að 
rækta með unglingum „samkennd, samhygð og virðingu fyrir skoðunum 
og lífsgildum annarra“ (bls. 7). McLaughlin o.fl. benda á að þeir 
starfsmenn sem greina styrkleika og möguleika ungmenna í starfinu 
frekar en að líta til veikleikanna séu líklegri til að ná árangri í 
frístundastarfi en aðrir (Benard, 2004). Það má einmitt lesa það úr orðum 
Maríu að hún hafi þetta viðhorf að leiðarljósi í sínu starfi. 

Að ná til ólíkra unglingahópa felur í sér mikilvægi þess að mynda 
tengsl við unglingana og Stefán vildi í þeim tilgangi leggja sérstaka 
áherslu á gott samstarf við skólana. Með því að vera meira inni í 
skólunum gefist aukin tækifæri til að kynnast unglingum sem hann hitti 
aldrei annars og komi ekki í félagsmiðstöðina. María sá einnig ákveðin 
sóknarfæri í samskiptum við grunnskóla og taldi að þau megi vera meiri 
og meira samstarf þurfi að vera við skólana þrátt fyrir að hún teldi 
samstarfið reyndar betra og meira en oft áður þar sem hún starfar. Hún 
taldi að best væri að félagsmiðstöðin sé í eigin húsnæði en „bara alveg 
upp við skólann“. Því má segja að gott samstarf við grunnskólana og 
viðvera starfsfólks þar séu talin gegna mikilvægu hlutverki í starfsemi 
félagsmiðstöðva.  

Það er athyglisvert að Stefán og María virðast sjá ákveðin sóknarfæri 
felast í samstarfi við grunnskólana hvað varðar tengslamyndun við 
unglinga. Ekki er að finna sérstaka umfjöllun um þessar áherslur eða 
markmið í Starfsmannahandbók félagsmiðstöðva ÍTR (e.d.) eða 
Starfsskrá skrifstofu tómstundamála – ÍTR (e.d.-b) að öðru leyti en því að 
grunnskólar eru taldir mikilvægir samstarfsaðilar. Þannig má velta fyrir 
sér hvort það sé ákjósanlegt að formgera samstarfið betur og koma því í 
annan og betri farveg en nú virðist vera. 

Sjá má í máli starfsfólks tengingu við umfjöllun í 
Starfsmannahandbók félagsmiðstöðva ÍTR (e.d.) þar sem tilgreindir eru 
þeir fjórir færniþættir sem félagsmiðstöðvastarfi er ætlað að styðja við. 
Þessi fjórir þættir eru samskiptafærni, félagsfærni, sjálfsmynd og virkni 
og þátttaka og starfsfólkið vísar til allra þessara þátta í máli sínu. Þessar 
sömu áherslur er að finna hjá Svenneke og Havström (2007), Árna 
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Guðmundssyni (2007) og Samtökum félagsmiðstöðva á Íslandi (e.d.) sem 
leggja einmitt áherslu á að byggja upp sjálfsmynd unglinga, virkja þá til 
þátttöku í starfinu og styðja til aukins þroska. 

Miðað við þá miklu áherslu sem lögð er á hugmyndafræði 
unglingalýðræðis í Starfsmannahandbók félagsmiðstöðva ÍTR (e.d.) má  
velta fyrir sér hvers vegna sú umræða kom ekki sterkar fram í viðtölunum 
við starfsfólkið. Í starfsmannahandbókinni er unglingalýðræði sagður sá 
grunnur sem starf félagsmiðstöðva byggir á. Getur verið að þessi 
hugmyndafræði þyki svo sjálfsögð og samofin starfinu að ekki þyki 
sérstök ástæða til að ræða hana sérstaklega? Eða á þessi grunnur sér ekki 
meiri stoð í raunveruleikanum en svo að starfsfólkinu þykir ekki 
mikilvægt að gera grein fyrir honum? Rannsóknargögnin gefa því miður 
ekki nægilegar upplýsingar til þess að hægt sé að finna svör við þessum 
spurningum.  

5.1.4 Áhrifavaldar í eigin starfi  

Þegar rætt var um hvort starfsfólkið upplifði að það gæti mótað og haft 
áhrif á eigið starf kom í ljós að viðmælendur mínir upplifðu allir að þeir 
væru áhrifavaldar í eigin starfi. María sagði: 

Maður mótar þetta mikið sjálfur samt sko. Þó að ég sé með 
starfslýsingu þá er þetta þannig starf að þetta er rosalega 
mikið sem að maður mótar sjálfur, ekki bara ég heldur við 
sem starfsheild... öll starfsemin sem við höfum hún byggist á 
okkur, og náttúrulega unglingunum sjálfum sem mæta... 
Samt alveg líka skýrt. Það er alveg þessi vissi rammi. 

Frelsi til að vinna ýmis spennandi verkefni tengd eigin áhugasviði, 
koma skoðunum sínum og hugmyndum á framfæri og fá endurgjöf voru 
allt þættir sem nefndir voru þegar rætt var hvort starfsfólk hefði áhrif á 
eigið starf. Stefán talaði um að honum finnist eðli starfsins vera þannig að 
mikilvægt sé að gefa af sjálfum sér en ekki bara hlýða skipunum annarra. 
Starfsfólk virðist þannig ekki einungis upplifa að það geti haft áhrif, 
heldur einnig að mikilvægt sé að leggja sitt af mörkum og móta þannig 
eigið starf. 

Umhverfið er einn þeirra þátta sem talinn er hafa áhrif á frammistöðu 
starfsfólks en með orðinu umhverfi er skírskotað til vinnustaðarins og 
þeirra þátta sem þar geta hindrað eða ýtt undir ákveðna frammistöðu 
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(Blanchard og Thacker, 2007). Orð starfsfólksins má túlka á þann hátt að 
vinnuumhverfið veiti þeim svigrúm og frelsi til að vera áhrifavaldar í 
eigin starfi og að það –  ásamt áhugahvöt og nauðsynlegri þekkingu, 
kunnáttu og viðhorfum – hafi áhrif á frammistöðu í starfi. Fram hefur 
komið að starfsfólk virðist vera í þessu starfi meðal annars áhugans vegna 
og það ásamt umhverfisþættinum getur þannig ýtt undir góða 
frammistöðu í starfi.  

Stefán sagði það gæfi honum mikið að sjá framfarir hjá þeim 
unglingum sem hann hefur unnið með, t.d. þeim unglingum sem hafa 
verið þátttakendur í hópastarfi þar sem eitt meginmarkmiðið hafi verið að 
styrkja unglingana félagslega. Þakklæti og endurgjöf frá unglingum og 
foreldrum þeirra skipti hann almennt miklu máli í starfinu. María sagðist 
verða mjög ánægð þegar starfinu væri hrósað: 

En sumir foreldrar sem við vorum í samstarfi við í sumar, 
þeir töluðu um miklar breytingar á börnunum sínum, finnst 
þau hafa styrkst alveg rosalega og kennararnir sérstaklega 
töluðu um einn drenginn sem að bara snarbreyttist, þeir 
sögðu að þetta væri bara annað barn þarna í haust og okkur 
fannst það náttúrulega mjög skemmtilegt að heyra það. 

Védís talaði einnig um að það sé mjög hvetjandi þegar unglingarnir 
séu ánægðir með starfið en einnig þegar hún fengi hrós frá samstarfsfólki 
sínu sem hún sagði vera nokkuð duglegt við að veita hrós. 

Hrós og endurgjöf er hluti af þeim umhverfisþáttum sem geta haft 
áhrif á frammistöðu starfsfólks (Blanchard og Thacker, 2007; Werner og 
DeSimone, 2009) ásamt því að hafa áhrif á áhugahvötina sem talin er 
einn af duldu hæfniþáttunum að mati Spencers og Spencers (1993). Það 
að starfsfólk upplifi að það fái endurgjöf í starfi á einn eða annan hátt 
getur þannig haft jákvæð áhrif á frammistöðu starfsfólks en einnig orðið 
til þess að hafa áhrif á áhugahvötina sem er einmitt hæfniþáttur sem talið 
er erfitt að hafa bein áhrif á. 

Að mati Védísar er starfið mun viðameira en það lítur út fyrir að vera í 
fyrstu og hún sagði alltaf hægt að gera betur í félagsmiðstöðvastarfinu. 
Hún sagði að þegar vel gengi þá hvetji það hana til að vilja gera ennþá 
betur, reyna nýja hluti og gera starfið ennþá öflugra. Hún sagði að það 
megi aldrei hætta að vinna í því að gera starfið betra því að annars sé það 
fljótt að staðna og það megi ekki gerast. Stefán talaði einnig um að 
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mikilvægt sé að starfið í félagsmiðstöðvunum sé í takt við tímann hverju 
sinni og þróist samhliða þeim breytingum sem eigi sér stað í 
unglingamenningunni og samfélaginu almennt. Hann sagði það auðveldu 
leiðina að staðna í starfi og breyta aldrei neinu en að það sé afar 
mikilvægt að skoða hvert eigi að stefna í félagsmiðstöðvastarfi 
framtíðarinnar og þróa starfið áfram í samræmi við þá stefnu. 

Í orðum Védísar og Stefáns má greina vilja til að gera betur og þróa 
starfið áfram. Þeim virðist þykja mikilvægt að eiga kost á að prófa sig 
áfram og læra af reynslunni. Það er eitt af einkennum lærdómsfyrirtækja 
að þar er unnið markvisst að breytingum, aðlögun og framþróun (Jensen, 
2005; Watkins og Marsick, 1992; Örtenblad, 2001) og orð Védísar og 
Stefáns bera það mér sér að þau vilja sjálf vinna á þessum nótum en velta 
má fyrir sér hvort vinna ÍTR varðandi stefnumótun sé í sama anda. Það að 
Védís og Stefán sýni vilja til að læra af reynslunni samræmist einnig 
hugmyndafræði Kolbs (1976) um reynslunám þar sem þekking er einmitt 
talin verða til við yfirfærslu á reynslu.  

Tinna og Ingi nefndu bæði að starfið gefi þeim sjálfum mikið og styrki 
þau sem einstaklinga. Ingi sagðist hafa vaxið og lært í starfinu, hann sé 
farinn að þekkja sjálfan sig betur og orðinn mun meðvitaðri um eigin 
veikleika og styrkleika. Ingi var sá eini sem vitnaði til eigin reynslu af því 
að hafa verið virkur þátttakandi í félagsmiðstöðvastarfi sem unglingur en 
María tók það sérstaklega fram að hún hefði ekki farið mikið í 
félagsmiðstöð sem unglingur. Upplifun Inga af starfinu á sínum tíma var 
mjög jákvæð og hann notar hana til þess að rökstyðja mikilvægi starfsins. 
Hann kvaðst þannig vonast til að starfið hafi sömu góðu áhrifin á aðra 
unglinga og það hafði á hann sjálfan.  

Það að starfsfólk upplifi að það nái að vaxa í starfi og sýni áhuga á að 
þróa starfið áfram gefur þeim sem koma að mannauðsþróun hjá ÍTR 
vísbendingar um að það sé mikilvægt að taka tillit til þessara þarfa og 
markmiða starfsfólksins. Það að sameina starfsmarkmið skipulagsheildar 
markmiðum einstaklinga er mjög í anda Harvard-líkansins sem Nyhan 
(2002) segir eitt áhrifamesta mannauðsstjórnunarlíkanið sem feli einnig í 
sér ákveðið brotthvarf frá þeirri stífu stýringu á starfsfólki sem áður 
tíðkaðist. Í stefnu ÍTR í mannauðsmálum er einmitt bent á mikilvægi þess 
að starfsfólk og stofnunin verði að vera samtaka um að ná settum 
starfsmarkmiðum en jafnframt er talað um að mikilvægt sé að starfsfólk 
fái tækifæri til að vaxa og dafna í starfi (Reykjavíkurborg, e.d.-b). 
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María var sú eina sem nefndi að starfið megi stundum vera meira 
krefjandi og að það myndi gera hana ennþá ánægðari í starfi. Það má 
velta því fyrir sér hvort það hafi áhrif á þessa upplifun hennar að hún er 
með mesta menntun af þeim viðmælendum sem vinna í félagsmiðstöð og 
að þær kröfur, sem gerðar eru til starfsins séu ekki í samræmi við þá 
hæfni sem María telur sig búa yfir.   

Í þeim félagsmiðstöðvum, sem ég kom í, tók ég viðtöl við starfsfólkið 
sem hafði þar lengstan starfsaldur. Í þessu samhengi væri fróðlegt að skoða 
hversu lengi starfsfólkið sér fyrir sér að vinna á þessum starfsvettvangi og 
hvort það lítur á starf sitt sem framtíðarstarf. Því miður komu þær 
upplýsingar aðeins fram í einu af viðtölunum en Stefán sagðist vera farin að 
líta á starfið sem framtíðarstarf. Samkvæmt spurningakönnun, sem lögð var 
fyrir starfsfólk í félagsmiðstöðvum ÍTR haustið 2008, kom í ljós að 
starfsaldur svarenda var í 49% tilvika þrjú ár eða styttri (Eygló Rúnarsdóttir 
og Hulda Valdís Valdimarsdóttir, 2008). Aðeins einn viðmælenda minna 
sem var starfandi í félagsmiðstöð hafði lengri starfsaldur en þrjú ár en aðrir 
höfðu unnið þar skemur. Þennan stutta starfsaldur má líklega skýra með því 
að 70% þeirra starfsmanna sem starfa í félagsmiðstöðvum ÍTR eru í 
hlutastarfi (Guðrún Björk Freysteinsdóttir munnleg heimild, 9. febrúar 2009; 
Hafsteinn Hrafn Grétarsson munnleg heimild, 26. janúar 2009; Helga 
Ingadóttir munnleg heimild, 9. febrúar 2009; Kristrún Lilja Daðadóttir 
munnleg heimild, 28. janúar 2009; Sigurbjörg Kristjánsdóttir munnleg 
heimild, 26. janúar 2009; Þröstur Sigurðsson munnleg heimild, 26. janúar 
2009). Þannig má velta fyrir sér hvaða áhrif stuttur starfsaldur margra þeirra 
sem starfa í félagsmiðstöðvum hafi á þróun fagstarfsins hjá þessari tiltölulega 
ungu fagstétt. 

Þrátt fyrir að starfsemi félagsmiðstöðva sé ekki bundin í lög virtist það 
starfsfólkinu ekki ofarlega í huga og enginn nefndi þann þátt sérstaklega í 
viðtölunum. Velta má fyrir sér hversu miklu máli það skiptir fyrir 
starfsemina að staða hennar skuli vera eins óljós og hún er samkvæmt 
lögum. Í Reykjavík starfa félagsmiðstöðvar eftir Starfsskrá skrifstofu 
tómstundamála – ÍTR (e.d.-b) og þannig má ef til vill draga þá ályktun að 
starfsfólki þyki starfsskráin ramma starfið nægilega vel inn þannig að 
ekki sé talin sérstök þörf á því að lögbinda starfsemina. 
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5.2 Hvaða hæfni telja þátttakendur í rannsókninni 
mikilvæga fyrir starfsfólk í félagsmiðstöðvum?   

Þrátt fyrir að hæfni hafi verið skilgreind á ýmsa vegu er gott að styðjast 
við þá skilgreiningu að hæfni sé sú frammistaða sem þarf til að leysa af 
hendi tiltekin verkefni eða takast á við tilteknar aðstæður í starfi. Segja 
má að hæfni sé nátengd persónuleika viðkomandi einstaklings en er 
einnig afrakstur lærdóms (Cecchin, 1996; Inga Jóna Jónsdóttir, 2004; 
Illeris, 2007). Viðtölin endurspegla hugmyndir viðmælenda um hvaða 
hæfni þeir telja að prýði góðan starfsmann í félagsmiðstöð. 

Til þess að skilgreina og flokka þá hæfni, sem nefnd var sem 
mikilvæg fyrir starfsfólk í félagsmiðstöðvum í viðtölunum, er stuðst við 
líkan Nordhaugs (1998) þar sem hann skiptir hæfni upp í grunnhæfni, 
fagbundna hæfni, vinnustaðabundna hæfni, verkbundna hæfni, sérstaka 
hæfni og sértæka hæfni (sjá nánar kafla 3.4, mynd 3). Tvo síðastnefndu 
flokkana nota ég reyndar ekki þar sem mér finnst þeir vera mjög 
tæknimiðaðir og hæfa þessum starfsvettvangi illa. Samhliða þessari 
flokkun Nordhaugs er höfð til hliðsjónar sú hæfni sem Astroth, Garza og 
Taylor (2004) telja mikilvæga þegar unnið er með unglingum en 
umfjöllun þeirra gefur góða mynd af því hvaða hæfni góður starfsmaður í 
félagsmiðstöð þarf að búa yfir. Til að varpa ljósi á ráðningarferlið og þá 
hæfni sem lögð er til grundvallar í starfi félagsmiðstöðva er byrjað á 
umfjöllum um ráðningar og starfs- og hæfnilýsingar hjá ÍTR.  

5.2.1 Ráðningar og starfs- og hæfnilýsingar  

Kári taldi mikilvægt að vandað sé til verka við ráðningar þar sem orðstír 
stofnunar geti verið að veði ef ekki er ráðið til starfa hæft starfsfólk. 
Bryndís talaði einnig um að ráðningarferlið sé mjög mikilvægt og að 
gerðar séu miklar kröfur til umsækjenda. Auglýsa verði öll laus störf hjá 
Reykjavíkurborg og með því vinnulagi sé lögð áhersla á jafnræði og 
komið í veg fyrir að ráðningar fari fram í gegnum kunningsskap. Þetta 
fyrirkomulag taldi hún auka líkur á að það starfsfólk sem ráðið sé til 
starfa uppfylli þær hæfniskröfur sem gerðar eru í starfinu. 

Á heimasíðu ÍTR (Reykjavíkurborg, e.d.-b) kemur fram að eitt af 
meginmarkmiðum í starfsmannamálum sé að ráða hæft starfsfólk sem 
ætlað sé að framfylgja stefnu borgarinnar og ÍTR og ná þeim árangri sem 
stefnt er að í starfsáætlun. Þessi áhersla samræmist í meginatriðum 
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markmiðum mannauðsstjórnunar (Tocher og Rutherford, 2009; Yorks, 
2005; Werner og DeSimone, 2009).  

Hanna sagði að ekki væru til samræmdar starfs- og hæfnilýsingar fyrir 
störf í félagsmiðstöðvum hjá ÍTR en fyrirhugað væri að útbúa 
grunnstarfslýsingu fyrir hvert starfsheiti. Í henni yrði þá tilgreint hvað í 
starfinu felst og nefndar þær meginkröfur sem gerðar eru til starfsfólks í 
viðkomandi starfi en síðan væri hægt að bæta við ítarlegri lýsingum á 
hverjum starfsstað fyrir sig. Grunnstarfslýsingin væri síðan notuð til að 
greina hvernig starfsmanni gengi að takast á við starfið – ef til vill út frá 
þeirri þekkingu, færni og viðhorfum sem starfslýsingin myndi byggja á. 
Eins og staðan er í dag er þessi samræmdi rammi ekki til og 
starfslýsingar, þar sem tilgreindar eru þær hæfniskröfur sem gerðar eru til 
starfsfólks, eru unnar á hverjum starfsstað fyrir sig án formlegs samráðs 
við mannauðsdeild.  

Mannauðsþróun felur í sér markvisst ferli sem miðar að því að auka 
hæfni starfsfólks til að standa sig vel í starfi en styrkja um leið starfsferil 
þeirra (Ulrich, 2005; Yorks, 2005; Werner og DeSimone, 2009). Þegar 
ekki hefur verið skilgreint hvaða hæfni er lögð starfi til grundvallar hlýtur 
að verða erfitt að skipuleggja verkefni í tengslum við mannauðsþróun 
skipulagsheildarinnar sem ætlað er til að þróa með starfsfólki 
nauðsynlega hæfni. Einnig er mikilvægt að greina hvaða hæfni hver og 
einn starfsmaður býr yfir og á hvaða sviðum hann þarf á stuðningi að 
halda hvað nauðsynlega hæfni varðar (Blanchard og Thacker, 2007; 
Illeris, 2007; Inga Jóna Jónsdóttir, 2004; Prahalad og Hamel, 1990). 

5.2.2 Grunnhæfni  

Um er að ræða hæfni á mjög breiðu sviði sem hægt er að nýta á margvíslegan 
hátt í starfi og er að finna hjá starfsfólki vegna lífsreynslu, persónuleika og 
menntunar (Nordhaug, 1998). Segja má að formleg hæfni eins og Nordhaug 
og Grønhaug (1994) skilgreina hana, það er hæfni sem hægt er að þróa með sér 
með prófum og vottunum, falli undir grunnhæfni þó að ef til vill megi halda 
því fram að menntun á afmörkuðu sviði geti einnig stutt við fagbundna og 
jafnvel verkbundna hæfni. Í viðtölunum var hæfni sem flokka má undir 
grunnhæfni umfangsmest í umræðunni. Í umfjöllun um þennan hæfniflokk 
voru þemu, þar sem annars vegar var rætt um samskiptahæfni og hins vegar 
um starfsfólk sem fyrirmyndir, mest áberandi og því er fjallað sérstaklega um 
þessi tvö þemu. Að auki voru ýmsir þættir hæfni tilgreindir sem mikilvægir 
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fyrir starf í félagsmiðstöðvum en þar sem þeir þættir áttu lítið sameiginlegt er 
fjallað um þá undir yfirskriftinni „Ýmsir  þættir grunnhæfni“ síðar í þessum 
kafla. 

5.2.2.1 Samskiptahæfni 

Hæfni í samskiptum er þáttur sem allir viðmælendur nefndu á einn eða 
annan hátt í viðtölunum. Því má segja að sú hæfni sé talin einna 
mikilvægust í fari hæfs starfsmanns. Samskipti við unglinga þurfa að 
byggja á gagnkvæmri virðingu og trausti og starfsfólkið þarf auk þess að 
skapa starfsumhverfi þar sem þessir þættir eru í hávegum hafðir. Tinna 
sagði: ,,... virðing skiptir náttúrulega miklu máli... Maður verður að virða 
þau [börnin/unglingana] til þess að þau virði mann á móti“. 

Í öllum viðtölunum kom fram á einn eða annan hátt að mikilvægt er 
að fólk sem starfar í félagsmiðstöðvum sé opið og félagslynt og eigi 
auðvelt með að kynnast og tengjast unglingum. María og Ingi tóku í sama 
streng og sögðu að það sé gott að starfsfólk sé hresst og skemmtilegt. 
Þetta stangast aðeins á við ummæli Tinnu um að hún hefði upphaflega 
verið hrædd um að þetta starf hentaði henni kannski ekki þar sem hún 
væri ekki mjög félagslynd en að hana hefði samt langað til að láta á það 
reyna og ögra þannig sjálfri sér. Hún sagðist svo hafa séð það þegar hún 
var komin betur inn í starfið að það hentaði henni vel og hún gæti alveg 
ráðið við það. 

María sagði það mjög mikilvægt að starfsfólk geti myndað tengsl við 
unglingana. Starfsfólk getur farið ólíkar leiðir við það en Tinna sagðist til 
dæmis mikið fara þá leið að spila við unglingana. Í þátttökuathugun í 
Dynheimum var starfsmaður að spila borðtennis við ungling en það má 
einnig telja góða leið til að mynda tengsl. Í heimsóknunum í Fjörheima 
og Dynheima var á báðum stöðum til mikið af alls konar spilum og þar 
var góð aðstaða til að setjast niður og spila. Tinna sagðist einnig hafa 
verið fljót að átta sig á mikilvægi þess að starfsmenn séu virkir 
þátttakendur og taki þátt í athöfnum unglinganna frekar en að vera 
einungis áhorfendur. Tengslamyndun í gegnum fjölbreytt viðfangsefni 
má þannig segja að sé þægileg og auðveld leið til að kynnast unglingum.  

Í þremur viðtölum kom fram að unglingar þurfi að geta leitað til 
starfsfólks og að starfsfólk verði að vera til staðar fyrir unglingana. María 
og Ingi nefndu bæði mikilvægi þess að starfsfólk sé sjálfu sér samkvæmt 
og reyni ekki að vera eitthvað annað er það er. Védís og María töluðu 
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báðar um að mikilvægt sé að starfsfólk geti sett sig í spor annarra og sé 
næmt fyrir líðan unglinganna. Ingi og Tinna nefndu að það sé mikilvægt 
að starfsfólk hlusti á unglingana og taki tillit til sjónarmiða þeirra.  

Hæfni í samskiptum er þáttur sem kom sterkt fram í viðtölunum enda 
kannski ekki við öðru að búast þegar um er að ræða starf sem byggir að svo 
miklu leyti á samskiptum. Virðing, það að vera opinn og eiga auðvelt með að 
mynda tengsl, geta sett sig í spor annarra og vera til staðar fyrir unglingana 
eru dæmi um þá hæfni sem nefnd var og tengja má samskiptahæfni. Þessir 
hæfniþættir eiga sér allir skírskotun til þess sem Kragh-Müller, Bayer 
(Cecchin, 1996) og Astroth o.fl. (2004) telja mikilvæga hæfni hjá starfsfólki 
sem starfar með börnum og unglingum í frístundastarfi. Hæfnina til að 
mynda tengsl telur Bayer einmitt vera einn af þremur mikilvægustu 
hæfniþáttunum sem starfsfólk þurfi að hafa til að bera í slíku starfi (Cecchin, 
1996). Að sama skapi má segja að samskiptahæfni sé samofin meirihluta 
þeirra tíu hæfniþátta sem Astroth o.fl. (2004) telja mikilvæga starfsfólki í 
frístundastarfi. Sú áhersla sem lögð er á samskiptahæfni samræmist einnig 
þeim niðurstöðum sem fram komu í rannsókn sem gerð var á meðal 
starfsfólks ÍTR haustið 2008 en þar kom fram að það að ná til unglinga og 
bera virðingu fyrir þeim væru eiginleikar sem þóttu skipta miklu máli fyrir 
starfsfólk í félagsmiðstöðvum (Eygló Rúnarsdóttir og Hulda Valdís 
Valdimarsdóttir, 2008). 

5.2.2.2 Starfsfólk sem fyrirmyndir 

Í öllum viðtölunum var lögð áhersla á að starfsfólk sé meðvitað um það 
hlutverk sitt að vera fyrirmynd unglinganna. Hvernig starfsfólkið 
nálgaðist umræðuna var þó ólíkt. Tinna velti upp þeirri spurningu hvað 
felist í raun og veru í því að vera góð fyrirmynd en Ingi vísaði í eigin 
reynslu þegar hann sagði að þegar hann var unglingur hafi hann tekið 
miklu meira mark á starfsfólkinu í félagsmiðstöðinni en kennaranum 
sínum og því sé starfsfólkið í félagsmiðstöðinni mikilvæg fyrirmynd.  

Tinna lagði áherslu á að starfsmenn eigi að vera virkir þátttakendur í 
starfinu með unglingunum en María benti hins vegar á að starfsfólk verði 
að passa sig að festast ekki í því hlutverki að verða félagi unglinganna og 
gleyma þannig hlutverki sínu sem ábyrgur fullorðinn. Þarna vísar hún til 
þeirrar togstreitu sem getur fylgt því að vera félagi en þurfa jafnframt að 
vera sá aðili sem gætir þess að farið sé eftir þeim viðmiðum og reglum 
sem gilda í starfinu. 
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Kári sagði að í raun og veru sé því þannig farið að starfsfólk sé í 
vinnunni allan sólarhringinn sem er meðal annars tengt því hlutverki að 
vera fyrirmynd unglinganna. Hann væri þó ekki að tala um neinar öfgar í 
þessu sambandi en lagði áherslu á mikilvægi þess að starfsfólk sé 
meðvitað um þetta hlutverk sitt. 

... það eru svona ákveðin lífsviðhorf sem að maður verður að 
tileinka sér og þá er ég ekki endilega að tala um nein 
öfgaviðhorf í þá áttina en menn eru, menn eru fyrirmyndir... 
og það sem maður er það er hluti af verkfæri manns í 
vinnunni. 

Ingi sagði að starfsfólk í félagsmiðstöð þurfi alls ekki að vera 
átrúnaðargoð unglinganna þó að mikilvægt sé að starfsmenn séu góðar 
fyrirmyndir. Það að vera í jafnvægi og haga sér sómasamlega í vinnunni 
nægi alveg. Hann gerði þarna minna úr mikilvægi fyrirmyndanna og 
útskýrði það með því að það eigi ekki að stuðla að því að unglingarnir 
reyni að vera og hagi sér eins og ákveðnir starfsmenn heldur að 
unglingarnir upplifi að það sé í lagi að vera þeir sjálfir og þori það. Það 
séu skilaboðin sem unglingarnir þurfi að fá frá starfsfólkinu. Ingi sagði 
jafnframt að það sé ekki hægt að lýsa neinum einum ,,ofurstarfsmanni“ í 
félagsmiðstöð heldur sé góður starfsmaður ,,sá sem vinnur vinnuna sína 
og er samkvæmur sjálfum sér... það eru mismunandi starfsmenn, það geta 
ekki allir verið eins.“  

Stefán tók í sama streng og Ingi og vildi ekki gera of mikið úr því 
hlutverki starfsfólks að vera fyrirmynd unglinga í starfinu. Honum finnst 
að ekki megi gera óraunhæfar kröfur hvað þetta varðar og að hans sögn er 
nóg að vera ,,svona soldið heill og spá í það sem maður gerir.“ 

Það kom skýrt fram í viðtölunum að starfsmenn verða að vera 
meðvitaðir um hlutverk sitt sem fyrirmyndir þó að mismunandi 
vangaveltur kæmu fram um það hvað felst í því að vera fyrirmynd, hvaða 
kröfur séu raunhæfar í þeim efnum og svo framvegis. Í 
Starfsmannahandbók félagsmiðstöðva ÍTR (e.d.) er einmitt bent á 
mikilvægi þess uppeldishlutverks sem starfsfólkið er í og að starfsmenn 
séu fyrirmyndir unglinganna. Þessar áherslur koma einnig fram í 
viðtölunum, sérstaklega hvað það varðar að vera fyrirmynd í starfinu. 
Aðspurt hvaða eiginleika starfsfólk félagsmiðstöðva telur prýða góðan 
starfsmann svaraði starfsfólk í félagsmiðstöðvum ÍTR því til í 
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spurningakönnun að mestu máli skipti að starfsfólk sé góð fyrirmynd 
(Eygló Rúnarsdóttir og Hulda Valdís Valdimarsdóttir, 2008). Þær 
áherslur sem birtust í viðtölunum eru í samræmi við þessar niðurstöður. 

Að mati Astroth o.fl. (2004) felur það að vera fyrirmynd í starfi með 
ungmennum það meðal annars í sér að tileinka sér hæfni og eiginleika 
góðrar fyrirmyndar eins og að sýna og kenna jákvæð gildi, svo sem 
umhyggju, heiðarleika, virðingu og ábyrgð, ásamt því að sameina þau 
gildi sem staðið er fyrir í starfinu eigin lífsstíl. Segja má að umræðan í 
viðtölunum hafi mestmegnis falið í sér vangaveltur um hvað það þýðir að 
vera fyrirmynd frekar en að rætt hafi verið sérstaklega um þá þætti sem 
fyrirmynd miðlar eða kemur á framfæri í starfi og þannig var ekki fjallað 
um þá þætti sem Astroth o.fl. tilgreina í sinni umfjöllun. 

5.2.2.3 Ýmsir þættir grunnhæfni 

Undir þennan flokk falla allir aðrar þætttir grunnhæfni en samskiptahæfni 
og sú hæfni að tileinka sér eiginleika góðrar fyrirmyndar. Um er að ræða 
fjölbreytilega hæfni sem fékk þó minna vægi í viðtölunum en sú 
grunnhæfni sem þegar hefur verið fjallað um. 

Þegar rætt var um hæfni var það aðeins Védís sem benti í þessu 
samhengi á þætti eins og stundvísi og skipulagshæfni sem mikilvæga 
þætti í fari hæfs starfsmanns. Védís, Kári og Bryndís nefndu frumkvæði 
sem mikilvægan hæfniþátt en Stefán tók það sérstaklega fram að hann 
vildi ekki sjá of mikið frumkvæði. Aðspurður um hvað hann ætti við með 
því sagði hann á léttum nótum að of mikið frumkvæði geti snúist upp í 
frekju og hann væri ekki að biðja um slíkt. Stefán og Kári nefndu báðir að 
mikilvægt sé fyrir þá sem starfa á þessum vettvangi að hafa áhuga á að 
vinna með unglingum og það að vilja láta gott af sér leiða. Kári orðaði 
þetta skemmtilega og sagði að á meðal félagsmiðstöðvastarfsfólks sé að 
finna ,,eldsálir” með innri drifkraft sem vilja ,,ganga til góðs“. 

María var sú eina sem talaði um að það sé gott fyrir starfsfólk að hafa 
til að bera þjónustulund þar sem þetta sé einmitt þjónustustarf; þar gæti 
reynsla af því að vinna við þjónustustörf og í samskiptum við fólk komið 
að góðum notum.  

Ingi og María töluðu bæði um að almenn skynsemi komi að góðum 
notum í starfinu og Ingi vísaði í að góð almenn þekking hafi nýst honum 
vel í starfi. Hans þekking og áhugi einskorðaðist þannig ekki við 
afmarkaða þætti, hann geti því rætt um fjölbreytta hluti við unglingana og 
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það hafi oft komið sér vel. Bæði Tinna og Ingi sögðu að ef fólk hafi 
almenna skynsemi til að bera þá sé hægt að leysa flest mál og finna 
lausnir á vandamálunum. Þau lögðu þarna áherslu á að oft sé hægt að 
bjarga sér í starfinu án mikillar eða djúprar fræðiþekkingar. 

Ingi og María töluðu bæði í viðtölunum og í þátttökuathuguninni í 
Dynheimum um mikilvægi þess að ráða til starfa ólíkt starfsfólk með 
fjölbreytta hæfni. Þetta þurfi að gera til að reyna að tryggja að starfsfólk 
nái til ólíkra unglinga og hópa. Þannig sé komið í veg fyrir að einsleitur 
hópur unglinga taki þátt í félagsmiðstöðvastarfinu og öðrum unglingum 
utan þess hóps þyki þeir ekki velkomnir. Þarna vísuðu þau til þess hversu 
mikilvægt sé að starfsfólk hafi ólík áhugamál og fjölbreytta hæfni sem 
geti þannig nýst í starfinu. Þar sem þessi umræða var nokkuð almenn 
getur verið að slíka hæfni sé einnig hægt að flokka til dæmis sem 
verkbundna hæfni en það fer eftir því til hvaða hæfniflokks er þarna 
nákvæmlega vísað til. 

Kári nefndi einnig að mismunandi nám og hæfni myndi nýtast beint 
inn í starfið. Mikilvægt sé að ráða fólk með ólíkan bakgrunn af því að 
unglingarnir leiti í ólíkar fyrirmyndir og samsami sig ákveðnum týpum; 
þetta er í samræmi við skoðanir Inga og Maríu sem vilja leggja áherslu á 
fjölbreytni í starfsmannhópnum. 

Þeir hæfniþættir sem hér hafa verið nefndir, það er stundvísi, 
skipulagshæfni, áhugi, þjónustulund, almenn skynsemi og fjölbreytt 
hæfni, eiga kannski ekki margt sameiginlegt en eru þó ákveðin viðbót við 
þá grunnhæfni sem talin er skipta máli fyrir starfsfólk í 
félagsmiðstöðvum. Þó má ef til vill segja að þessi hæfni eigi það 
sameiginlegt að geta verið mikilvæg í næstum hvaða starfi sem er og að 
hún geti tengst mjög breiðum starfsvettvangi, jafnvel ennþá breiðari en til 
dæmis samskiptahæfni. Það er ef til vill þess vegna sem þessi tiltekna 
hæfni er ekki tilgreind sérstaklega í fræðilegri umfjöllun um mikilvæga 
hæfni í uppeldisstarfi og því er frekar um að ræða almenna hæfni en 
sérhæfða eins og Nordhaug og Grønhaug (1994) skilgreina hugtökin. 
Almenn hæfni er þannig víða til staðar og hluti af mörgum störfum og 
skilgreiningin er þannig nátengd skilgreiningu Nordhaugs (1998) á 
grunnhæfni.  

Áhugi og jákvæðni voru reyndar þættir sem starfsfólki í 
félagsmiðstöðvum fannst skipta mjög miklu máli, þegar spurt var um þá 
eiginleika sem prýða góðan starfsmann í félagsmiðstöð, í 
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spurningakönnun sem lögð var fyrir þennan hóp (Eygló Rúnarsdóttir og 
Hulda Valdís Valdimarsdóttir, 2008). Þannig er sú grunnhæfni sem 
starfsfólkið taldi skipta einna mestu máli mjög almenn og líkleg til að 
geta átt við næstum hvaða starf sem er. 

5.2.3 Fagbundin hæfni  

Þegar talað er um fagbundna hæfni er vísað til hæfni sem nýtist ekki á 
öllum vinnustöðum og tengist þekkingu á þeim starfsvettvangi sem 
starfað er á ásamt þekkingu á skipulagi hans og þróun. Starfsreynsla á 
stóran þátt í hæfni starfsfólks á þessu sviði (Nordhaug, 1998). Álykta má 
sem svo að menntun á afmörkuðu sviði eða fræðsla á vegum 
skipulagsheildar geti stutt við þróun fagbundinnar hæfni. 

Umræða, sem tengja má fagbundinni hæfni, kom ekki fram í öllum 
viðtölunum og það var sérstaklega Védís sem nefndi þætti sem tengja má 
fagbundinni hæfni. Velta má fyrir sér hvort það að hún var samhliða starfi 
í námi í tómstundafræðum við Háskóla Íslands hafi haft einhver áhrif á 
það hversu mikið hún veltir fyrir sér þessum málum. Védís sagði að ekki 
væri hægt að kenna fólki að tileinka sér alla þá hæfni sem er nauðsynleg 
fyrir starfsfólk í félagsmiðstöðum heldur verði fólk að tileinka sér hana 
smám saman. Það feli það í sér að kafa sífellt dýpra ofan í starfið og 
öðlast þannig æ meiri skilning á þeim þáttum sem liggja að baki starfinu 
sem er einmitt það sem felst í því að tileinka sér fagbundna hæfni að mati 
Nordhaugs (1998). Í þeim tilgangi geti hentað vel fyrir starfsfólk að nota 
ígrundun og sjálfskoðun sem María talaði um að nú séu markvisst notaðar 
hjá starfsfólki félagsmiðstöðvanna í þeim borgarhluta þar sem hún starfar. 
Stefáni fannst mikil þróun hafa átt sér stað í fagstarfinu síðan hann tók 
fyrst til starfa, til dæmis með tilkomu sérhæfðs náms og fagfélags.  

Védís talaði um að starfsfólk þurfi að átta sig á hlutverki sínu í 
starfinu en það sé miklu viðameira en það líti út fyrir að vera í fyrstu. 
Hún sagði: 

... þetta er ekki gegnsætt... þetta er svo miklu dýpra en bara 
að sitja með þeim og hanga.  Að þau [starfsfólkið] átti sig á 
því að það er meira á bak við þetta þú veist félagslegt. Þetta 
er bara stærra concept en það lítur út fyrir að vera í fyrstu. 

Védís sagði í viðtalinu að afar mikilvægt sé að starfsfólk ,,leggi hjartað sitt í 
starfið“ og sé í því af heilum hug og af hugsjón.  Hún sagði: ,,Starfsmaður 
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sem hefur hugsjónina, hann hefur allan pakkann.“ Hún tók dæmi um 
starfsmann sem hún var að vinna með sem áttaði sig ekki á hvað lá að baki 
starfinu, hafði ekki hugsjónina, og honum hafi fljótlega verið sagt upp 
störfum. Védís sagði að það sé reyndar ekki einfalt að kenna fólki að hafa 
hugsjón en það sé hlutverk yfirmanns að hafa þar áhrif og „smita“ eigin 
hugsjón yfir til annarra starfsmanna. Út úr viðtalinu má lesa að með hugsjón 
á Védís við að starfsfólk þurfi að hafa brennandi áhuga á starfinu og að það 
sé skýrt í þeirra augum hvert beri að stefna í starfinu.  

Astroth, Garza og Taylor (2004) tala um mikilvægi þess að starfsfólk í 
ungmennastarfi geti rætt eigin sýn á starfið og mögulega þróun og 
breytingar á þeirri sýn. Einnig þarf starfsfólk að þeirra mati að sýna 
stefnu og markmiðum þeirra sem starfað er hjá hollustu. Þessar áherslur 
Astroths o.fl. eru í samræmi við það sem kom fram í orðum Védísar og 
Stefáns. Þessir þættir skírskota allir til fagbundinnar hæfni eins og 
Nordhaug (1998) skilgreinir hana. Áhersla á umræður um eigið starf, 
ígrundun og þróun í starfi samræmist þeim áherslum sem lagðar eru í 
endurmótandi og tveggja- og þriggja-lykkju lærdómi innan 
skipulagsheilda. Þarna er áhersla lögð á sköpun og uppgötvun nýrra leiða 
í þeim tilgangi að ýta undir þróun og framfarir (Argyris, 2003; Ellström, 
2006; Jensen, 2005; Rowley, 2006) sem er í samræmi við þá umræðu sem 
tengja má fagbundinni hæfni í viðtölunum. Þessa sömu þætti hvetur 
einmitt Sigrún Aðalbjarnardóttir (2007) þá sem vinna með börnum og 
unglingum til að hafa í huga í þeim tilgangi að sinna starfinu eins og best 
verður á kosið. 

Þrátt fyrir að umræða sem hægt er að tengja fagbundinni hæfni hafi 
ekki komið fram í öllum viðtölunum þá komu fram athyglisverðir punktar 
sem kalla á vangaveltur. Velta má fyrir sér áhrifum formlegs sérhæfðs 
náms á vettvangi frítímans á fagbundna hæfni og hvort slíkt nám skipti ef 
til vill meira máli en gert hefur verið ráð fyrir. Áhrif slíks náms fyrir 
starfsfólk endurspeglast að nokkru leyti í orðum Védísar þar sem hún 
talaði um að kafa dýpra ofan í starfið til að öðlast á því skilning og um 
mikilvægi þess að hafa hugsjón. Stefán tengdi einnig formlegt nám og 
stofnun fagfélags mikilli þróun á fagstarfinu. Það má velta fyrir sér hvaða 
leiðir er hægt að fara til að fá starfsfólk til að tileinka sér hugsjón í starfi 
og kafa dýpra í starf sitt til að öðlast á því betri skilning og samhliða 
styðja við og styrkja fagbundna hæfni. 
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5.2.4 Vinnustaðabundin hæfni  

Vinnustaðabundin hæfni snýr að stefnu og markmiðum skipulagsheildar, 
það að þekkja samstarfsfólk og ýmislegt í menningu fyrirtækis ásamt 
þeim viðmiðum og reglum sem gilda í starfinu (Nordhaug, 1998). Það 
starfsfólk sem rætt var við og var starfandi í félagsmiðstöð átti auðvelt 
með að tilgreina meginmarkmið með starfinu (sjá nánar kafla 5.1.3) þrátt 
fyrir að umfjöllunin væri nokkuð almenn og ekki væri vitnað beint í 
starfsmarkmið eigin starfsstaðar eða starfsmarkmið ÍTR. 

Ingi sagði að gott starfsfólk þyrfti að ganga í þau verkefni sem sinna 
þurfi og ,,vinna vinnuna sína vel“. Hann og Tinna tóku bæði fram að 
mikilvægt sé að starfsmannahópurinn sé  samstíga og samstilltur við 
lausn allra mála sem þurfi að takast á við. Ingi sagði að allir verði að fara 
eftir sömu viðmiðum og reglum og enginn starfsmaður geti beygt 
reglurnar fyrir þá unglinga sem þeir séu í mestum samskiptum við. 

Védís sagði að það sé mikilvægt að starfsfólk þekki vel allar reglur og 
verkferla sem gilda í starfinu og sé samstíga við að framfylgja þeim. 
Tinna sagði að unglingarnir reyni alltaf að ganga eins langt og þeir geti  
þegar reglur séu annars vegar og að það sé stundum mjög erfitt að standa 
á sínu af því að ,,þú vilt vera vinur og þú vilt vera þessi skemmtilega og 
þessi góða en þú þarft samt... að standa í lappirnar og vera... fastur á þínu 
svo að þau vaði ekki yfir þig“. Því má kannski segja að auðvelda leiðin 
fyrir starfsfólkið út úr vandamálum sé að sveigja reglurnar til og taka ekki 
á vandamálum sem svo aftur getur skapað óánægju í starfsmannahópnum. 

Í öllum viðtölunum kom skýrt fram að mikilvægt sé að starfsfólk fái 
tækifæri til að kynnast vel og að góð liðsheild skipti máli. Bryndís nefndi 
dæmi um að starfsmannahópur hittist mánaðarlega fyrir utan vinnu og 
geri eitthvað skemmtilegt saman einmitt í þessum tilgangi. Hanna vísaði í 
menningu ÍTR þegar hún talað um að lögð sé áhersla á að það eigi að 
vera gaman í vinnunni og að það séu skilaboðin sem nýju starfsfólki séu 
send strax í upphafi. 

Umræðan í viðtölunum um vinnustaðabundna hæfni endurspeglar 
annars vegar mikilvægi þess að allir starfsmenn þekki þær reglur og 
viðmið sem gilda í starfinu og hins vegar mikilvægi þess að starfsfólk nái 
vel saman og sé samstíga í starfi. Um er að ræða hæfni sem Astroth o.fl. 
(2004) tilgreina á sínum lista yfir mikilvæga hæfni í uppeldisstarfi og 
segja mikilvægt að starfsmaður starfi sem hluti af hóp og sýni 
fagmennsku í starfi. Persónuleg sýn á starf, það að fylgja siðareglum, 
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sýna viðeigandi hegðun, vera áreiðanlegur og virða stefnu og markmið 
þeirra sem unnið er hjá eru þættir sem Astroth o.fl. tilgreina og eiga sér 
hliðstæðu í vinnustaðabundinni hæfni. 

5.2.5 Verkbundin hæfni  

Samkvæmt skilgreiningu Nordhaugs (1998) er með verkbundinni hæfni 
átt við samtalstækni, tölvukunnáttu, þekkingu á forritum og tækjum og 
tólum ýmiskonar. Sú hæfni sem Nordhaug og Grønhaug (1994) skilgreina 
sem raunhæfni og felur í sér hæfni til að leysa af hendi ákveðin verkefni í 
starfi, eins og til dæmis móttöku viðskiptavina, notkun tölvupósts og 
símsvörun, má auðveldlega tengja verkbundinni hæfni eins og Nordhaug 
(1998) skilgreinir hugtakið. Draga má þá ályktun að menntun á 
afmörkuðu sviði eða fræðsla á vegum skipulagsheildar geti stutt við 
þróun verkbundinnar hæfni. 

Í þátttökuathugun minni í Fjörheimum kom skýrt fram að mikilvægt er 
að kunna á ákveðin tæki og tól. Starfsfólkið ætlaði að sýna unglingunum 
kvikmynd en það gekk erfiðlega þar sem spila átti myndina í gegnum 
leikjatölvu. Það skapaði greinilega ákveðið vandamál þar sem starfsfólkið 
náði ekki að koma myndinni í gang sem endaði með því að 
unglingahópurinn sneri sér  að öðrum viðfangsefnum.  

Ýmsa aðra hæfniþætti, sem fram komu í viðtölunum og 
þátttökuathugununum og tengjast vinnulagi í starfi, má flokka sem 
verkbundna hæfni þrátt fyrir að þátttakendur í rannsókninni hafi ekki lagt 
mikla áherslu á þá í máli sínu. Þarna má til dæmis nefna þætti eins og 
hvernig tekið er á móti unglingum þegar þeir koma í félagsmiðstöðina, 
hvernig talað er við þá, hvernig unnið er með unglingahópa, skipulagning 
forvarnaverkefna, leiðir sem farnar eru til að virkja unglinga til þátttöku í 
starfinu og hvernig staðið er að samstarfi við grunnskólana.  

Astroth o.fl. (2004) benda einnig á atriði sem má flokka undir 
verkbundna hæfni en komu ekki fram í viðtölunum en þar er um að ræða 
mikilvægi þess að starfsfólk kunni að aðlaga, þróa og nota 
aldursviðeigandi viðfangsefni, bera kennsl á mögulega áhættuþætti í 
umhverfinu og leita leiða til að minnka áhrif þeirra á ungmenni.  

Sjá má ákveðna hliðstæðu í lýsingu Kára á muninum á „alvöru“- og 
„plat“-starfsmanni og í orðum Védísar þegar hún talaði um að starfið sé 
viðmeira en það líti úr fyrir í fyrstu og mikilvægi þess að starfsfólk hafi 
hugsjón í starfi. Kári sagði að ,,plat“-starfsmaður taki undir allt sem 
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unglingurinn segir og samsami sig unglingnum og unglingamenningunni. 
Hann sagði að ,,,alvöru“-starfsmaður ...  

tekur auðvitað með stakri ró alls konar gagnrýni unglings á 
að það þurfi að gera hitt og þetta, hann hvetur fólk til dáða, 
hann segir já fínt, fínt að heyra þetta en eigum við ekki að 
gera eitthvað í þessu ... og þá ertu í rauninni að mennta fólk í 
þeim skilningi að það verður hæfara í öllu sem heitir að vera 
manneskja. 

Þarna reynir Kári að draga fram muninn á því að vera bara á staðnum en 
gera lítið meira og því þegar starfsfólk leggur í raun og veru sitt af 
mörkum í starfinu og reynir að stuðla að auknum þroska unglinganna. 
Þarna má segja að bæði Védís og Kári hafi talað um að starfið felist ekki 
eingöngu í því að vera á staðnum heldur þurfi miklu meira að koma til.  

Einnig má velta fyrir sér hvaða leiðir á að fara til að vera þessi alvöru-
starfsmaður sem Kári vísaði til og á að kunna að ýta undir gagnrýna 
hugsun og hvetja unglinga til dáða. Þarna er um að ræða hæfni sem á 
margt sameiginlegt með því þegar Astroth o.fl. (2004) tala um mikilvægi 
þess að stuðla að uppbyggilegum og gagnvirkum samskiptum þar sem 
hrist er upp í þeim viðhorfum, sem ungmenni hafa til hlutanna, á 
uppbyggilegan hátt. Þarna er einmitt um að ræða hæfniþætti sem má að 
mínu mati flokka með verkbundinni hæfni. 

5.3 Hvers konar aðlögun gæti hentað nýju starfsfólki í 
félagsmiðstöðvum út frá hugmyndum og reynslu 
þátttakenda í rannsókninni?  

Aðlögun nýliða er margþætt ferli sem getur tekið langan tíma og það er 
mismunandi á milli skipulagsheilda hversu mikil áhersla er lögð á þennan 
þátt í mannauðsstjórnun og mannauðsþróun (Ingi Bogi Bogason og Ingi 
Rúnar Eðvarðsson, 2008; Werner og DeSimone, 2009).  

Í viðtölunum var sérstaklega rætt um hvernig best væri að undirbúa 
nýtt starfsfólk undir starf í félagsmiðstöð. Allir viðmælendur höfðu sínar 
hugmyndir um hvaða leiðir geti verið árangursríkar í þeim tilgangi. 
Hanna, sem starfar hjá mannauðsdeild ÍTR, dró upp mynd af áherslum og 
verkefnum ÍTR í mannauðsmálum og aðlögun nýliða hjá stofnuninni. 
Bryndís, sem er stjórnandi hjá ÍTR, sagði frá því hvernig unnið er að 
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aðlögunarferlinu á hennar vinnustað og deildi ásamt öðrum 
viðmælendum með mér eigin reynslu og hugmyndum um aðlögun nýliða.  

Hér á eftir verður fyrst fjallað um áherslur ÍTR hvað varðar 
mannauðsstjórnun og mannauðsþróun. Síðan er farið yfir aðlögunarferlið, 
það sett í samhengi við líkan Feldmans (1981) og að lokum er skipulagning á 
aðlögun nýliða borin saman við svokallað ADDIE-líkan (Árný Elíasdóttir, 
2008; Blanchard og Thacker, 2007; Gagné og Medsker, 1996). 

5.3.1 Mannauðsstjórnun og mannauðsþróun – áherslur ÍTR  

Mannauðsstjórnum felur meðal annars í sér að ráða til starfa fólk sem 
hámarkar líkur á að markmið og stefna skipulagsheildar nái fram að 
ganga samhliða því að hugað er að þörfum og markmiðum starfsfólksins 
og umhverfisins almennt (Beardwell, Holden og Claydon, 2004; Nyhan, 
2002; Tocher og Rutherford, 2009; Werner og DeSimone, 2009) 
Meginmarkmið mannauðsþróunar má segja að felist í því að auka hæfni 
einstaklinga í þeim tilgangi að auðvelda þeim að sýna góða frammistöðu í 
starfi en jafnframt að styrkja eigin starfsferil. Þar sem hæfni er einn þeirra 
þátta sem taldir eru vera afrakstur lærdóms má segja að lærdómur í sinni 
fjölbreyttu mynd verði þannig óneitanlega þungamiðjan í allri 
mannauðsþróun (Blanchard og Thacker, 2007; Illeris, 2007; Ulrich, 2005; 
Werner og DeSimone, 2009; Yorks, 2005). 

Í viðtalinu við Hönnu kom fram að mannauðsdeild ÍTR þjónustar um 
1200 starfsmenn hjá ÍTR. Hún kvað undanfarin ár hafa einkennst af 
sífelldum starfsmannabreytingum hjá deildinni og að nú sé útlit fyrir að 
vegna niðurskurðar muni þrír starfsmenn starfa þar í stað fjögurra áður. 
Starfsfólk deildarinnar muni sinna blönduðum verkefnum sem felast í 
ráðgjöf varðandi vinnurétt, starfsþróun fyrir starfsfólk, 
vinnustaðagreiningu og fleiri verkefnum.  

Hanna sagði að við stefnumótun í mannauðsmálum sé reynt að taka 
mið af niðurstöðum vinnustaðagreininga og viðhorfskannana sem lagðar 
séu reglulega fyrir starfsfólk ÍTR. Þarna sé um að ræða mjög góð tæki 
fyrir mannauðsdeildina til að vinna út frá en starfsáætlun deildarinnar taki 
mið af þessum niðurstöðum. Fræðsluáætlun er að sögn Hönnu unnin 
árlega út frá annars vegar íþróttasviði og hins vegar tómstundasviði, en 
félagsmiðstöðvar falla undir síðarnefnda sviðið. Áherslur og forsendur 
eru ólíkar milli ára og vinnustaðagreiningar, ábendingar frá starfsfólki, 
niðurstöður rýnihópa, fundir með starfsfólki og stjórnendum leggi þar 
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línurnar hverju sinni. Hanna sagði að fræðsluáætlun sé ætlað að vera 
lifandi skjal sem geti tekið breytingum í takt við óskir og hugmyndir 
starfsfólks, stjórnenda og tíðarandann hverju sinni.  

Svokallaðar símenntunaráætlanir eru unnar í samstarfi starfsfólks og 
stjórnenda en að sögn Hönnu eru stundum unnar hópáætlanir fyrir 
ákveðna hópa svo sem fyrir nýtt starfsfólk. Símenntunaráætlanir byggja á 
því að styrkleikar og veikleikar starfsfólks eru metnir og símenntun og 
starfsþróun skipulögð í samræmi við það. Þessar áætlanir eru 
launatengdar og með samtengingu við starfsaldur getur starfsfólk fengið 
launahækkun ef áætlunum er fylgt eftir. Er það í samræmi við ákvæði í 
kjarasamningum. Hanna sagði að oft hafi reynst erfitt fyrir stjórnendur að 
halda utan um símenntunaráætlanirnar vegna mikils fjölda starfsmanna 
og mikillar starfsmannaveltu en það sé hlutverk stjórnenda að meta hvort 
starfsmaður uppfylli þær kröfur sem gerðar eru til hans í starfi og vinna 
áætlunina í samræmi við þær niðurstöður. 

Í máli Hönnu kom fram að lögð sé mikil áhersla á að koma til móts 
við þarfir þeirra sem starfa hjá stofnuninni. Það er í samræmi við þá 
áherslu sem lögð er á þennan sama þátt í skilgreiningum á 
mannauðsstjórnun en Hanna lagði að sama skapi ekki mikla áherslu á 
markmið og stefnu skipulagsheildar í þessu samhengi. Það þarf þó ekki 
að þýða að þarfir skipulagsheildar séu ekki hafðar til hliðsjónar. Gerð 
símenntunaráætlana virðist góð leið til að koma enn frekar til móts við 
þarfir starfsfólksins og gera því kleift að öðlast þá hæfni sem nauðsynleg 
er fyrir viðkomandi starf. 

Þrátt fyrir að Bryndís hafi sagt að niðurskurður í fræðslumálum valdi 
henni áhyggjum sjá bæði hún og Hanna ákveðin sóknarfæri í þeim 
breytingum sem felast í niðurskurði. Þær eru sammála um að nýta megi betur 
þann mannauð sem ÍTR hefur yfir að ráða. Hanna sagði að mikil þekking og 
reynsla sé fyrir hendi hjá stofnuninni og að mikið sé af áhugasömum og 
hæfum einstaklingum í starfi sem hafi mörgu að miðla til annarra 
starfsmanna. Skapast geti tækifæri fyrir óformlegt nám í vinnuumhverfinu og 
að mikilvægt sé að gera stjórnendur meðvitaðri um þau tækifæri sem felast í 
lærdómi í vinnuumumhverfinu sjálfu. Hanna sagði:  

... ég mundi sjá fyrir mér að eins og er náttúrulega vitað þá 
eru margar leiðir til þess að læra heldur en bara í gegnum 
námskeið... að núna verða kannski tækifæri til þess að efla 
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þessa þekkingarmiðlun og þekkingaröflun í starfinu án þess 
að það verði kannski formleg námskeið. 

Sú áhersla, sem þarna er lögð á að nýta mannauð stofnunarinnar, er 
auðvelt að tengja umfjöllunum um lærdómsfyrirtæki þar sem 
meginmarkmiðið er að greiða fyrir því að lærdómur og framþróun eigi sér 
stað á meðal starfsfólks skipulagsheildar. Áhersla er lögð á að skapa 
aðstæður sem ýta undir lærdóm og finna leiðir til að nota nýja þekkingu 
og hæfni í starfi (Jensen, 2005; Watkins og Marsick, 1992; Örtenblad, 
2001). Orð Hönnu um nýjar leiðir varðandi fræðslu og áherslu á lærdóm í 
vinnuumhverfinu eru í samræmi við þá auknu áherslu sem lögð hefur 
verið á það síðarnefnda undanfarin ár en samþætting vinnu og lærdóms 
hefur notið vaxandi stuðnings meðal fræðimanna (Elkjaer og Wahlgren, 
2005; Evans, Hodkinson, Rainbird og Unwen, 2006; Illeris, 2004; Inga 
Jóna Jónsdóttir, 2005; Svensson, Ellström og Åberg, 2004). 

Bryndís sér fyrir sér að mannauðsdeildin mætti leggja meiri áherslu á 
að vera bakland fyrir stjórnendur og vera þannig stoðdeild sem hægt sé að 
hafa samband við og fá aðstoð og upplýsingar hjá í meira mæli en verið 
hefur hingað til. Hún nefndi líka samband nýliða og fóstra, þar sem 
reyndur starfsmaður aðstoðar nýliða í starfi, sem dæmi um verkefni sem 
mannauðsdeildin geti aðstoðað meira við. Starfsfólk mannauðsdeildar 
geti einnig komið inn á starfsmannafundi með styttri innlegg um málefni 
sem tengjast mannauðsmálum. Túlka má orð hennar svo að stjórnendur 
geti vel þegið meiri stuðning en boðið hefur verið upp á fram að þessu. 
Einnig má tengja orð hennar við það sem fram kom hjá Hönnu um að það 
sé á ábyrgð stjórnenda að meta hvort starfsfólk uppfylli þær kröfur sem 
gerðar eru til þess í starfi. Til þess að stjórnendur geti sinnt þessu 
hlutverki sínu þurfi þeir að vita hvernig best er að standa að slíkri vinnu 
og hafa upplýsingar um hvaða kröfur eru gerðar til starfsfólks í 
viðkomandi starfi. Það má þannig ætla að eitt af hlutverkum þeirra sem 
starfa að mannauðsmálum sé að styðja stjórnendur í því hlutverki sínu að 
meta hvort starfsfólk hafi til að bera þá hæfni sem nauðsynleg er og 
hvaða leiðir á að fara til að bregðast við ef svo er ekki. Svo virðist sem 
Bryndís sé einmitt að kalla eftir slíkum stuðningi. 

5.3.2 Aðlögun nýliða hjá ÍTR  

Hér verður fjallað um reynslu og upplifun þátttakenda í rannsókninni af 
aðlögun nýliða hjá ÍTR. Aðlögunarferli Feldmans (1981) verður haft til 
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hliðsjónar ásamt svokölluðu ADDIE-líkani sem tilgreinir hvernig standa 
má að skipulagningu mannauðsþróunar hjá skipulagsheildum (Árný 
Elíasdóttir, 2008; Blanchard og Thacker, 2007; Gagné og Medsker, 
1996).  

Hanna sagði að ekki sé stuðst við neina ákveðna skilgreiningu á því 
hversu lengi nýr starfsmaður teljist til nýliða. Í nýrri sameiginlegri 
móttökuáætlun fyrir starfsfólk Reykjavíkurborgar er miðað við þá þrjá 
mánuði sem samkvæmt kjarasamningi telst reynslutími starfsfólks. Í 
áætluninni er gert ráð fyrir ákveðnu ferli sem nær yfir þessa þrjá mánuði 
og felur í sér gerð móttöku- og þjálfunaráætlunar fyrir viðkomandi 
starfsmann. Hanna sagði áætlunina mjög ítarlega og hafði áhyggjur af því 
að það myndi fæla stjórnendur frá því að nota hana þar sem þeir myndu 
mikla fyrir sér vinnuna við að fylgja henni eftir. Henni fannst 
ákjósanlegast að næsti yfirmaður nýs starfsmanns hefði það hlutverk að 
taka á móti honum og setja hann inn í starfið. Um sé að ræða gott 
tækifæri fyrir þessa aðila til að kynnast og skapa traust sín á milli. Hönnu 
fannst að samband nýliða og fóstra eigi frekar að snerta þætti sem snúi til 
dæmis að vinnustaðamenningu og tengslum inn í starfsmannahópinn. Í 
máli Bryndísar kom fram að á hennar starfsstað hafi þróunin orðið sú að 
nýtt starfsfólk telist nýliði fyrstu þrjá til fjóra mánuði í starfi. 

5.3.2.1 Líkan Feldmans um aðlögun nýliða 

Feldman (1981) skiptir aðlögun nýliða upp í þrjú stig. Þessi þrjú stig 
spanna ákveðið tímabil sem hefst áður en nýliði hefur ráðið sig til starfa 
og þar til hann er kominn inn í starfið og orðinn hluti af vinnuumhverfinu 
(sjá nánar kafla 3.7). Í umfjölluninni hér á eftir er megináhersla lögð á 
aðlögun á öðru stigi eins og Feldman skilgreinir hana þar sem sú umræða 
var mest áberandi í viðtölunum. 

Á öðru stigi ferlisins fær nýliði meðal annars upplýsingar um 
starfslýsingu, handbækur og verkferla þó að hann hafi ekki endilega tekið 
formlega til starfa (Feldman, 1981; Werner og DeSimone, 2009). Allt 
starfsfólkið sem rætt var við sagði að það hefði við upphaf starfsins 
fengið starfslýsingu sem tilgreindi helstu verkefni starfsins og hlutverk 
starfsfólks.  

Bryndís sagði að ekki megi gleyma því að ýmislegt eigi að vera búið 
að gerast áður en nýr starfsmaður mætir í fyrsta skipti til starfa. Það eigi 
meðal annars að vera búið að fara yfir starfslýsingu fyrir viðkomandi starf 
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með honum og veita honum ýmsar almennar upplýsingar um starfið og 
starfsstaðinn. Fyrsta starfsdaginn sé síðan farið yfir ýmis hagnýt atriði 
með nýliðanum og hann boðinn velkominn á nýjan starfsstað. Það sem 
María vildi helst sjá öðruvísi gert varðandi móttöku nýliða tengist einmitt 
þessum þáttum. Hún vildi einmitt sjá að meira svigrúm væri skapað til að 
ræða við nýliða um starfið og fara betur yfir ýmsa hagnýta þætti sem 
tengdust starfinu áður en hann hæfi formlega störf.  

Bryndís ber sjálf ábyrgð á aðlögun nýliða í félagsmiðstöð á hennar 
starfsstað og hún lagði áherslu á að það þurfi ,,að taka rosalega vel á móti 
honum... bara hlýlega velkominn... ég held að móttakan, bara fyrsta 
móttakan, bara first impression skipti öllu máli“. Hún sagði að það verði 
að halda mjög vel utan um nýtt starfsfólk og að það verði að vera alveg 
skýrt til hvers sé ætlast af því í starfinu. Ekki megi gleyma að kynna fyrir 
nýliðanum menninguna á vinnustaðnum og að virkja verði allan 
starfsmannahópinn í aðlöguninni. Hún sagði að tryggja þurfi að nýr 
starfsmaður upplifi sig ekki utanveltu og það sé meðal annars gert með 
því að allt starfsfólkið hittist mánaðarlega utan vinnutíma og geri eitthvað 
skemmtilegt saman. Filstad (2004) benti einmitt á að það mikilvægasta 
við aðlögun nýliða væri að koma honum sem fyrst inn í 
vinnustaðamenninguna. Þetta tengist líka þeirri hæfni sem Nordhaug 
(1998) kallar vinnustaðabundna hæfni og felst meðal annars í þekkingu á 
þeirri menningu sem ríkir innan skipulagsheildar. 

Hanna talaði um að flestir reyndu að taka þannig á móti nýliðum að 
starfsfólk upplifði strax að það sé skemmtilegt að vinna hjá ÍTR og það 
vegi upp á móti litlu starfsöryggi og lágum launum. Hvernig farið er að 
þessu átti hún erfiðara með að útskýra, taldi ekki unnið markvisst að 
þessu en sagði þetta vera stóran þátt í stofnanamenningu ÍTR. Hanna 
talaði einnig um að það sé  einnig hluti af menningunni hjá ÍTR að henda 
nýju fólki út í djúpu laugina í þeim skilningi að láta það strax takast á við 
verkefnin í starfinu.  

Starfsfólkið sem rætt var við virtist þó ekki upplifa það jákvætt að 
vera „hent út í djúpu laugina“ eins og bæði Hanna og Stefán orðuðu það. 
María sagði að starfsmannahandbók og starfslýsing römmuðu starfið inn 
en sagði jafnframt: ,,Þegar ég byrjaði vissi maður kannski ekki alveg 
hvað maður átti að gera... manni var svolítið hent út á gólfið bara.“ Þarna 
má skilja orð hennar sem svo að hún hefði kosið að fá betri undirbúning 
áður en hún tók til starfa. Stefán sagðist einnig hafa upplifað þessa 
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tilfinningu, þegar hann var nýbyrjaður að starfa í félagsmiðstöð, að vera 
hent út í djúpu laugina þegar hann var óöruggur um hvernig hann átti að 
leysa fyrirliggjandi verkefni.  

Bryndísi taldi alveg skýrt til hvers er ætlast af nýju starfsfólki en sagði 
jafnframt að það sé ekki langt síðan það hafi orðið þannig. Nýlega hafi 
ÍTR gefið út stafsmannahandbók fyrir starfsfólk í félagsmiðstöðvum þar 
sem sé að finna mikilvægar upplýsingar fyrir nýtt starfsfólk. Nýtt 
starfsfólk fái einnig lista yfir dagleg og mánaðarleg verkefni, það fái 
starfslýsingu og verið sé að reyna að þróa og koma á fóstraverkefni til 
stuðnings við nýtt starfsfólk.  

Aðlögun á fyrstu tveimur stigunum leggur grunninn að þriðja stiginu 
en aðlögun á því stigi er gríðarlega mikilvæg. Starfsmaður kemst á því 
stigi enn betur inn í starf sitt og verður hluti af vinnuumhverfinu. Hann 
meðtekur þau gildi og viðmið, sem eru ráðandi í starfsmannahópnum, 
nær tökum á starfinu sem hann gegnir og leysir úr þeim árekstrum sem 
upp kunna að hafa komið til dæmis varðandi vinnu og einkalíf. Ef 
aðlögun á þessu stigi gengur vel eru meiri líkur en ella á því að starfsfólk 
sé ánægt í starfi, hafi metnað fyrir því að standa sig vel og haldist í starfi 
(Feldman, 2004; Werner og DeSimone, 2009).  

Þeir viðmælendur mínir sem voru starfandi í  félagsmiðstöð höfðu að 
mínu mati allir, nema ef til vill Tinna, lokið aðlögunarferlinu eins og 
Feldman setur það fram en Tinna hafði stystan starfsaldur þeirra sem ég 
ræddi við. Starfsfólkið sem var starfandi í félagsmiðstöðvum virtist vera 
ánægt í starfi og hafa metnað fyrir viðfangsefnunum sem gefur 
vísbendingar um að aðlögunarferli þeirra hafi gengið nokkuð vel fyrir sig. 
Sú þekking og innsýn sem starfsfólkið hafði í eigið starf, gefur einnig til 
kynna að það hafi náð tökum á starfinu og þekki þau viðmið og gildi sem 
eru ráðandi í vinnuumhverfinu sem einnig styður það að aðlögun á þessu 
þriðja stigi hafi átt sér stað. 

Werner og DeSimone (2009) benda á að mikilvægt sé að átta sig á því að 
aðlögun nýliða sé samt ekki svo klippt og skorin þegar allt kemur til alls. 
Margir þættir geti haft áhrif á aðlögunarferlið, til dæmis stemmningin í 
starfsmannahópnum, hvernig nýliða gengur að setja sig inn í það starf sem 
hann á að sinna og persónuleiki nýliðans. Einnig er nauðsynlegt að hafa í 
huga að aðlögunarferlið er gagnvirkt ferli þar sem nýliði mótast af 
vinnustaðnum og öfugt – sem flækir málið enn frekar. Þessi atriði er 
nauðsynlegt að hafa í huga þegar unnið er að aðlögun nýliða. 
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5.3.2.2 Skipulagning aðlögunarferlisins 

Eins og greint er frá í kafla 3.6, Mannauðsþróun í verki, hefur 
skipulagning þeirra verkefna sem snúa að mannauðsþróun í ADDIE-
líkaninu verið skipt upp í fimm stig: þarfagreiningu, hönnun, þróun, 
framkvæmd og mat (sjá mynd 6). Það að tekið sé tillit til stefnu og 
framtíðarsýnar viðkomandi fyrirtækja hefur verið kynnt sem viðbót við 
líkanið (Árný Elíasdóttir, 2008; Blanchard og Thacker, 2007; Gagné og 
Medsker, 1996). Hér verður litið á aðlögun nýliða sem afmarkað verkefni 
í mannauðsþróun og þær upplýsingar sem tengjast reynslu og upplifun 
þeirra sem rætt var við settar í samhengi við ADDIE-líkanið og það ferli í 
skipulagningu mannauðsþróunar sem þar er gerð grein fyrir. Í viðtölunum 
voru umræður um hönnunarferlið og mat á því hvernig staðið hefur verið 
að aðlögun nýliða fyrirferðarmestar og umfjöllun um þá þætti því 
umfangsmest hér á eftir. 

Að sögn Hönnu eru niðurstöður vinnustaðagreininga, 
viðhorfskannanna, símenntunaráætlana, ábendingar frá starfsfólki og 
niðurstöður rýnihópa á meðal þess sem haft er til hliðsjónar þegar unnin 
er starfsáætlun í fræðslumálum hjá ÍTR.  Allt eru þetta þættir sem heyra 
undir fyrsta stig í skipulagningu mannauðsþróunarverkefna, 
þarfagreiningu, en um er að ræða grundvallarþátt sem öll frekari 
skipulagning slíkra verkefna byggir á. Hvað nýliða hjá ÍTR varðar hefur 
móttaka þeirra og aðlögun ekki verið nægilega markviss að mati Hönnu 
og nýliðarnir sjálfir lítið hafðir þar með í ráðum. Hanna lét þá von í ljós 
að ný móttökuáætlun sem er í smíðum hjá Reykjavíkurborg bæti þar úr. 
Hanna sagði það hlutverk stjórnenda að meta þarfir nýliða fyrir 
starfsþróun. Þrátt fyrir að hún talaði um að reynst hafi erfitt að halda utan 
um þá vinnu vegna tíðra starfsmannaskipta og mikils fjölda starfsfólks 
hlýtur það að teljast hluti af nauðsynlegri þarfagreiningu þegar nýliðar 
eiga í hlut.  

Það að móttaka og aðlögun nýliða hafi ekki verið nægilega markviss 
samræmist þeirri upplifun Maríu og Stefáns að finnast erfitt að takast á 
við nýtt starf án nægilegs undirbúnings þrátt fyrir orð Bryndísar um að 
margt hafi batnað í þessum efnum á undanförnum árum. Þannig má segja 
að það vanti að vinna að þeim grundvallarþætti sem felst í því að greina 
þarfir nýliðanna sjálfra og hvaða stuðning þeir telja sig þurfa til þess að 
geta sinnt nýju starfi vel; því er haldið fram að þarfagreining þurfi að 
beinast að skipulagsheild, því starfi eða verkefni, sem um ræðir hverju 



 

94 

sinni og einstaklingnum sjálfum (Blanchard og Thacker, 2007; Werner og 
DeSimone, 2009). Kortlagning á þeirri hæfni sem talin er nauðsynleg 
fyrir starf í félagsmiðstöð gæti verið þáttur í þeirri þarfagreiningu sem 
snýr að starfinu sjálfu. Þannig má draga þá ályktun að það sem á eftir 
kemur í ferlinu, það er hönnunar-, þróunar- og framkvæmdastigið, byggi 
frekar á þörfum stofnunarinnar og þeim þáttum, sem til dæmis 
stjórnendur telja mikilvæga fyrir nýliða, en þarfagreiningu sem snýr að 
nýliðunum sjálfum.  

Á hönnunarstiginu eru sett markmið með starfsþróunarverkefnum, þau 
rökstudd og farið yfir lærdómsleiðir sem taldar eru árangursríkar 
(Blanchard og Thacker, 2007; Gagné og Medsker, 1996; Werner og 
DeSimone, 2009). Gera má ráð fyrir að meginmarkmið með aðlögun 
nýliða sé að gera þá hæfa eða hæfari til að sinna því starfi sem þeir eru 
ráðnir til að sinna. Það er hægt að fara ýmsar leiðir að því markmiði og 
Kári sagði til dæmis að það þyrfti ,,að halda námskeið út í eitt“ til að 
halda starfsfólki við í starfinu og því sé sterk mannauðs- og 
endurmenntunardeild grundvallaratriði. Hann segir það ábyrgðarhluta að 
kenna starfsfólki lykilatriðin í starfinu, sama hver bakgrunnur þess sé, og 
að ekki eigi að leyfa nýju starfsfólki að taka til starfa nema það sæki 
einhvers konar nýliðanámskeið.  

Hönnu fannst einnig mikilvægt að starfsfólki standi til boða ákveðin 
nýliðanámskeið þar sem umfjöllunarefni séu þeir grunnþættir í starfinu 
sem allir verði að þekkja, s.s. þroski unglinga, unglingsárin og 
samtalstækni, en svo megi velta fyrir sér hve mikið eigi að fræða 
starfsfólk sem ætlar að starfa tímabundið í félagsmiðstöð. Hún sagðist 
velta fyrir sér hvort allir þurfi að kunna það sama eða hvort leggja eigi 
áherslu á að nýta styrkleika viðkomandi starfsmanns og byggja fyrst og 
fremst á þeim í starfinu. Þessar vangaveltur Hönnu um hvaða 
sameiginlega hæfni er nauðsynleg öllu starfsfólki og hvaða hæfni getur 
verið mismunandi má tengja umfjöllun um frammistöðu. Frammistaða er 
meðal annars talin fara eftir þeirri hæfni sem starfsmaður hefur til að 
bera. Því er mikilvægt að það sé alveg skýrt hvaða hæfni er nauðsynleg í 
viðkomandi starfi og hvaða hæfni skiptir minna máli (Blanchard og 
Thacker, 2007). 

Ýmsar fleiri leiðir en þær að halda námskeið voru tilgreindar sem 
góður kostur fyrir aðlögun nýliða. Védísi fannst til dæmis að það megi 
nýta starfsmannafundi meira fyrir ýmis konar fræðslu og umræður í þeim 
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tilgangi að hjálpa fólki að skilja starf sitt betur og velta fyrir sér hvað í því 
felst. Hún vísaði til þess hversu mikilvægt væri að reynsla sé til staðar í 
starfinu og að það sé mikilvægt fyrir hana sem nýjan starfsmann að vinna 
með reynslumeira fólki. Einhvers konar fóstraverkefni, ásamt reglulegum 
handleiðslufundum þar sem hægt sé að hjálpast að við að finna lausnir og 
ræða mál sem hvíla á starfsfólki, fannst Védísi geta komið að gagni. 
Einnig geti umræðuhópar þar sem starfsfólk geti kafað dýpra og ígrundað 
um starfið sitt hjálpað til. 

Bryndísi fannst það einmitt vera meira í samræmi við eðli starfsins að 
unnið sé með starfsfólkinu í minni hópum þar sem náist að skapast umræður 
og persónuleg tengsl á milli þeirra sem fræða og þátttakenda frekar en að 
bjóða upp á fjölmenn námskeið. Hún taldi mikilvægt að nýta það starfsfólk 
sem býr yfir sérþekkingu sem geti komið öðru starfsfólki til góða. 

Bryndís, Hanna, Stefán og Ingi nefndu – eins og Védís –  
fóstraverkefni sem góðan kost við aðlögun nýliða. Slíkt verkefni byggir á 
formlegu sambandi nýliða og reynslumeiri starfsmanns eða fóstra í þeim 
tilgangi að skapa tækifæri fyrir nýliða til að læra af reynslumeiri 
starfsmanni. Samband nýliða og fóstra er ein þeirra leiða sem samkvæmt 
hugmyndafræði hugsmíðahyggjunnar er talin góð til að veita nýju 
starfsfólki nauðsynlegan stuðning í starfi (Duffy og Cunningham, 1996).  

Stefán talaði um að mikilvægt sé að gefa starfsfólki tækifæri til að 
tengja þessi daglegu verkefni fræðilegri umfjöllun um starfið. Honum 
finnst fræðileg umfjöllun um starfið auka áhuga sinn á starfinu og gefa 
þeim starfsaðferðum sem hann notar í starfinu gildi. Oft sé það þannig að 
með fræðilegri umfjöllun öðlist starfsfólk betri skilning á starfi sínu sem 
skili sér síðan í auknum áhuga. Stefán nefndi mikilvægi fræðslu um 
hvernig á að takast á við erfið mál og aðstæður, s.s. erfiðar heimilis-
aðstæður og fíkniefnaneyslu, en fræðslu um það síðarnefnda hafi alveg 
vantað fyrir nýliða. Hann vildi sjá blöndu af einhvers konar hagnýtri 
þjálfun eða fræðslu í bland við fræðilega umfjöllun fyrir nýtt starfsfólk.  

Kári talaði eins og Stefán um mikilvægi fræðilegs bakgrunns fyrir 
starfsfólk í félagsmiðstöðvastarfi til þess að fyrir hendi sé skilningur á 
þeim forsendum sem liggja að baki starfinu. Hann sagðist telja að 
fagmennskan leiðbeini starfsfólki þegar það verði til dæmis of nátengt 
vandamálum unglinganna og minni það á að: 
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... viðfangsefni félagsmiðstöðva er hópurinn, Nokia þarna 
connecting people er sem sagt það sem tómstundafræðingar 
eru að gera, þú ert að plögga inn, þú ert að nota hópinn í 
einhverju skyni til að þróa fólk áfram. 

Kári sagði að fagmennska og tenging við fræðin skipti því miklu máli 
fyrir starfsfólk í félagsmiðstöðvum og námið í tómstunda- og 
félagsmálafræði við Háskóla Íslands sé svar við kalli tímans um 
fagmennsku og fræði á bak við starfið. 

Með því að vísa til mikilvægis þess að tengja hið hagnýta í starfinu og 
hinn fræðilega grunn má segja að óskað sé eftir meiri samþættingu 
formlegs og óformlegs lærdóms sem Svensson, Ellström og Åberg (2004) 
telja afar gagnlega þegar verið er að þróa með starfsfólki ákveðna hæfni. 
Samkvæmt þeirra hugmyndum á meðal annars að leggja áherslu á að 
skapa aðstæður fyrir starfsfólk til ígrundunar um eigið starf en María 
sagði einmitt að henni þætti mikilvægt að skapa slíkan vettvang. 
Stuðningur, handleiðsla, ígrundun og umræður sem óskað er eftir er mjög 
í anda þeirrar hugmyndafræði sem hugsmíðahyggjan byggir á. 
Samkvæmt henni er einstaklingur virkur í lærdómsferlinu en skapa þarf 
vettvang og tækifæri fyrir einstaklinga til að læra (Duffy og Cunningham, 
1996; Quay, 2003) sem er einmitt það sem starfsfólk virðist kalla eftir. 

Á þróunarstiginu er útbúin áætlun yfir lærdómsferli og 
starfsþróunarverkefni (Blanchard og Thacker, 2007; Gagné og Medsker, 
1996; Werner og DeSimone, 2009). Þessi þáttur var í sjálfu sér lítið ræddur í 
viðtölunum en þó sagði Hanna, eins og áður hefur komið fram, að svokölluð 
fræðsluáætlun sé unnin fyrir stofnunina einu sinni á ári og að hún eigi að vera 
lifandi skjal sem megi breyta eftir þörfum hverju sinni. Það má velta því fyrir 
sér hvað felst í þeirri hugmynd að áætlunin sé lifandi skjal og hvaða þarfir 
séu ráðandi þegar breytingar eru gerðar á því. 

Á framkvæmdastiginu fer starfsþróun eða lærdómsferli fram og 
áhersla er lögð á að notaðar séu fjölbreyttar aðferðir í þeim tilgangi að 
koma til móts við ólíkar þarfir og reynslu starfsfólks (Blanchard og 
Thacker, 2007; Gagné og Medsker, 1996; Werner og DeSimone, 2009). 
Knowles (1984) og Illeris (2005) benda á mikilvægi þess að tekið sé tillit 
til þess að fullorðnir læra öðruvísi en börn og að mikilvægt sé að móta 
lærdómsleiðir í samráði við þann fullorðna; jafnframt að taka verði tillit 
til persónulegrar reynslu hans og þarfa. Þessar ábendingar er auðvelt að 
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tengja þeirri áherslu sem lögð er á þarfagreiningu í ADDIE-líkaninu en 
með markvissri þarfagreiningu gefst gott tækifæri til að huga meðal 
annars að þessum þætti. 

 Ein af þeim leiðum sem helst virðist hafa verið farin varðandi 
aðlögun nýliða hjá ÍTR er að bjóða þeim upp á ýmiss konar námskeið, til 
dæmis svokölluð grunn- eða nýliðanámskeið, þar sem teknir eru fyrir 
ýmsir grundvallarþættir í starfinu svo sem hlutverk félagsmiðstöðva og 
starfsfólks auk þess sem farið er yfir verkferla. Ingi Bogi Bogason og Ingi 
Rúnar Eðvarðsson (2008) benda á að einhvers konar nýliðafræðsla sem 
þáttur í aðlögun nýliða geti aukið öryggi nýs starfsfólks og dregið úr 
kvíða sem getur stafað af því að takast á við nýtt starf. Þátttakendur í 
rannsókninni nefndu að þeim hafi meðal annars verið boðið upp á 
námskeið þar sem fjallað var um sálrænan stuðning, vinnu með hópa, 
samskiptatækni og stjórnun jafningja. Í viðtölunum kom einnig fram að 
fóstraverkefni þekkjast hjá ÍTR en þó kom fram hjá bæði Hönnu og Inga 
að þau virðast yfirleitt vera frekar óformleg. Bryndís sagði reyndar að á 
hennar vinnustað standi yfir ákveðin þróunarvinna að því verkefni en að 
mannauðsdeild ÍTR komi lítið að þeirri vinnu. 

Á matsstiginu er framkvæmd verkefna metin og eftirfylgni ákveðin. 
Matið felur meðal annars í sér að skoða hvernig hægt er að bæta og þróa 
ferlið (Blanchard og Thacker, 2007; Gagné og Medsker, 1996; Philips og 
Stone, 2002; Werner og DeSimone, 2009). Að mati Kirkpatricks (1998) 
er hægt að meta slík verkefni á fjórum stigum og hann telur mikilvægt að 
mat fari fram á þeim öllum. Þarna er um að ræða mat á viðbrögðum, 
lærdómi, notkun og árangri ásamt arðsemi þjálfunar en því síðastnefnda 
hefur verið bætt við matslíkan Kirkpatricks þar sem talið var að mat á 
arðsemi þyrfti að taka með í reikninginn (Kirkpatrick, 1998; Kearns, 
2007; Phillips og Stone, 2002; Werner og DeSimone, 2009).  

Mat er mikilvægur þáttur í ferli mannauðsþróunarverkefna en það 
kom fram í máli bæði Hönnu og Bryndísar að ekki hafi verið unnið 
markvisst að því að meta hvort nýliðar sem hefja störf hjá ÍTR telji 
aðlögunarferlið hafi skilað árangri. Því má segja að erfitt geti verið að átta 
sig á því hvað megi betur gera þegar um er að ræða móttöku og aðlögun 
nýliða. Skoða þurfi  sérstaklega hvaða leiðir geti hentað í þeim tilgangi að 
meta aðlögunarferlið. Einnig þurfi að skoða hvað nýliðar, ásamt 
stjórnendum og öðrum sem starfa hjá skipulagsheild, telja að betur megi 
fara í ferlinu og nýta það sem fram kemur í þeim tilgangi að bæta og þróa 
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aðlögunarferlið. Orð þeirra sem rætt var við í rannsókninni gefa þó 
ákveðnar vísbendingar um hvað vel er gert og hvað megi betur fara í 
ferlinu. 

Allir starfsmennirnir nefndu á einn eða annan hátt ánægju með 
grunnnámskeið sem þeir sóttu við upphaf starfs og fannst slíkt námskeið 
mikilvægt fyrir nýtt starfsfólk. Á því hafi verið teknir fyrir ýmsir 
grunnþættir í starfi félagsmiðstöðva, s.s. hlutverk félagsmiðstöðva og 
starfsfólks, auk þess sem farið hafi verið yfir verkferla. Védís lagði 
einmitt áherslu á mikilvægi þess að nýtt starfsfólk þekki þær 
verklagsreglur sem gilda í starfinu og viti hvernig megi bregðast við þeim 
vandamálum sem upp kunna að koma. Tinna sagðist hafa verið 
sérstaklega ánægð með hópeflisleikina sem farið var í á 
grunnnámskeiðinu þar sem hún hafi getað nýtt þá beint í starfi með 
unglingum. Ingi nefndi sérstaklega umfjöllun um samskiptatækni sem 
hafi komið honum að góðum notum í starfinu. Hann sagðist vilja sjá 
grunnnámskeiðið fara fram í minni hópum til þess að það næðist betri og 
dýpri umræða um suma þætti sem fjallað var um en aðra þætti mætti taka 
fyrir í stærri hópum.  

Bryndís virtist ekki mjög hrifin af fjölmennum námskeiðum sem 
haldin eru af mannauðsdeildinni. Hún nefndi sérstaklega námskeið sem 
hún kallaði ,,Velkomin til starfa“ og er haldið fyrir sviðið í heild sinni en 
henni fannst að megi frekar halda í hverjum borgarhluta fyrir sig. Tinna 
var sammála Bryndísi og sagðist ekki hafa verið ánægð með þetta 
námskeið. Bryndís talaði um að þar sem þetta námskeið sé almenns eðlis 
mætti halda það fyrir allt nýtt starfsfólk ÍTR í viðkomandi borgarhluta. 
Bryndísi fannst það meira í eðli starfsins að unnið sé með starfsfólk í 
minni hópum þar sem náist að skapa umræður og persónuleg tengsl á 
milli leiðbeinenda og þátttakenda. Mikilvægt sé að nýta það starfsfólk 
sem býr yfir sérþekkingu sem kemur öðru starfsfólki til góða og þeirri 
sérþekkingu þurfi ekki endilega að koma til skila með því að halda 
formleg námskeið. 

Tinna sagðist nokkuð ánægð með þann undirbúning sem hún hafi 
fengið í upphafi starfsins þegar á heildina sé litið en lagði þó sérstaka 
áherslu á mikilvægi þess að nýliðar og annað starfsfólk fái fræðslu um 
sálrænan stuðning og hvernig bregðast á við þegar erfið mál koma upp. 
Hún hefði sjálf upplifað það sem nýr starfsmaður að upp kom mál sem 
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greinilega var erfið upplifun og slík fræðsla hefði þá getað komið að 
góðum notum. Tinna sagði: 

Við höfðum aldrei farið í neina áfallahjálp eða sálrænan 
stuðning en það voru allir í félagsmiðstöðinni hágrátandi og 
allir bara út af því að það voru vinkonur hennar sem að 
höfðu komið að henni... og við vissum ekki neitt, það kom 
bara sjúkrabíll og tók hana í burtu og við vissum ekki neitt. 

Tinna upplifði þarna þá óþægilegu tilfinningu að vera óörugg varðandi 
það hvernig best væri að bregðast við erfiðu máli sem upp kom í 
félagsmiðstöðinni.  

Tinna sagðist ánægð með svokallaðar smiðjur sem hún hafði sótt í 
starfinu þar sem fjallað var um ýmis hagnýt mál. Tinna nefndi einnig að 
henni finndist námið í Háskóla Íslands nýtast henni í starfi og nefndi hún 
þar sérstaklega valáfanga í tómstundafræði sem hún sagði að hefði gefið 
henni mikla innsýn í starf félagsmiðstöðva og starfshætti í frístundastarfi 
almennt.  

Sú fræðsla sem María taldi að hefði komið henni að mestu gagni eftir 
að hún hóf störf var námskeið þar sem fjallað var um hópastarf og byggði 
á handbók sem gerð hefur verið um hópastarf hjá ÍTR. Hún kvað 
skyndihjálparnámskeið líka alveg nauðsynleg og þá sérstaklega þann 
hluta sem snýr að sálrænum stuðningi sem var einmitt sá þáttur sem 
Tinna talaði um að hana hefði vantað í þá fræðslu sem hún fékk sem nýr 
starfsmaður. María sagði að ýmislegt sem hún lærði í háskólanáminu 
nýttist henni í starfi en þó sérstaklega það sem fjallað var um þegar hún 
tók kennsluréttindi í framhaldi af BA-námi. Hún sagði að öll menntun 
þroski fólk, geri það skipulagðara og jafnvel metnaðarfyllra og þannig má 
segja að stuðningur af fræðunum gagnist með ýmsum hætti. 

Ingi sagðist hafa lært margt á þeim námskeiðum sem hann hefði sótt 
þó að þau hafi ekki alltaf komið að miklu gagni. Hann var sérstaklega 
ánægður með nokkur námskeið auk grunnnámskeiðsins. Eitt þessara 
námskeiða kallaðist ,,Að stjórna jafningjum“ og hann nefndi einnig 
námskeið þar sem fjallað var um hópastarf sem nýttist honum vel í starfi.  

Ingi sagðist hafa fengið fóstra þegar hann hóf störf en að þeir hafi bara 
hist tvisvar og að hann hafi ekki lært mikið af því. Nú eigi hann að vera 
fóstri fyrir nýjan starfsmann en sagðist ekki hafa fengið upplýsingar um 
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hvað felst í því hlutverki og finnst að það þurfi að útbúa einhvern ramma 
utan um verkefnið. Rannsókn Egans og Songs (2008) leiddi einmitt í ljós 
mikinn mun á árangri slíkra fóstraverkefna eftir því hvort það var 
formlegt og vel skipulagt eða óformlegt og laust í reipunum. 
Niðurstöðurnar leiddu í ljós að vel skipulagt og formlegt fóstraverkefni 
skilar mun betri árangri og ýtir einmitt undir starfsánægju, hollustu við 
vinnustað og betri frammistöðu nýliða. Markvisst og vel skipulagt 
samband fóstra og nýliða taldi Bryndís einmitt vera gott innlegg í aðlögun 
nýliða og taldi það ekki eingöngu styrkja nýliðann heldur einnig 
starfsmannahópinn og liðsheildina. Hanna talaði í þessu sambandi um að 
mikilvægt væri að vanda valið á því starfsfólki sem fengi það hlutverk að 
vera fóstri. 

Það er mikið til í orðum Védísar um að ekki sé hægt að kenna fólki 
allt og það sé hægara sagt en gert að þjálfa ákveðna hæfni og kunnáttu. Í 
hennar augum snýst þetta meira um að skilja starfið og hafa skýra sýn á 
það sem starfið felur í sér. Segja má að Védís sé þarna að vísa til þeirrar 
auknu áherslu sem lögð er á lærdóm í vinnuumhverfinu þegar starfsþróun 
er annars vegar frekar en áherslu á þjálfun. Þjálfun felur í sér formlega og 
skipulagða íhlutun sem tengist meira yfirfærslu á þekkingu eða ákveðinni 
kunnáttu frekar en að vísað sé til lærdóms í félagslegu samhengi (Elkjaer 
og Wahlgren, 2005; Evans, 2006; Inga Jóna Jónsdóttir, 2005). Þannig má 
segja að lærdómur feli í sér breytingu á hegðun eða hugrænni færni sem á 
sér stað vegna samspils einstaklingsins og umhverfisins og ekki er alltaf 
auðvelt að stjórna því ferli sem þar á sér stað. Starfsmenn eru þannig 
virkir þátttakendur í ferlinu og hafa sjálfir mikið um það að segja hvað 
þeir læra og hvaða áhrif sá lærdómur hefur á frammistöðu í starfi. Því 
þarf að leita leiða og skapa vettvang, í samráði við starfsfólk, til að auka 
líkur á að lærdómur eigi sér stað frekar en að reyna að þjálfa ákveðna 
hæfni og kunnáttu (Duffy og Cunningham, 1996; Illeris, 2005, 2007; 
Werner og DeSimone, 2009). Þetta hlýtur að vera mjög mikilvægt að hafa 
í huga þegar aðlögun nýliða er skipulögð. 

Ef skoðað er hvaða leiðir viðmælendur mínir vilja leggja meiri áherslu 
á varðandi aðlögun nýliða er bent á að skapa megi fleiri tækifæri til 
ígrundunar og umræðna um starfið í minni hópum og á möguleika til að 
læra af reynslumeira starfsfólki. Hanna talaði um að leggja meiri áherslu 
á óformlegt nám í vinnuumhverfinu og þau tækifæri sem felast í þeirri 
nálgun. Stuðningur og handleiðsla ásamt tengingu þess hagnýta við 
fræðilega umfjöllun var líka nefnt sem mikilvægur þáttur í þessu 
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samhengi. Þarna er lögð áhersla á lærdóm í tengslum við vinnuumhverfið 
þar sem tengd eru saman hin einstaklingsbundna hugræna nálgun og þau 
félagslegu samskipti sem skapa lærdómstækifæri (Illeris, 2004; Inga Jóna 
Jónsdóttir, 2005; Svensson, Ellström og Åberg, 2004).  

Það má segja að þessar hugmyndir viðmælenda minna um hvernig 
þeir sjá fyrir sér lærdómsferla innan ÍTR megi tengja hugmyndum um 
þriggja-lykkju lærdóm og endurmótandi lærdóm. Verið er að leggja 
áherslu á breytingar, þróun, ígrundun og sköpun sem eru allt þættir sem 
eru hluti af þriggja-lykkju og endurmótandi lærdómi (Ellström, 2006; 
Jensen, 2005; Rowley, 2006). Um er að ræða lærdómsleiðir sem auðvelt 
er að tengja hugmyndum um lærdómsfyrirtækið þar sem markvisst er 
unnið að breytingum, aðlögun, þróun og lærdómi og skapaðar eru 
aðstæður sem ýta undir lærdóm á meðal starfsfólks og í 
starfsmannahópnum (Jensen, 2005; Watkins og Marsick, 1992; 
Örtenblad, 2001). Ef unnið verður að mannauðsþróunarverkefnum í þeim 
anda sem þarna er lagt til má segja að tómstundasvið ÍTR geti talist skrefi 
nær því að teljast lærdómsfyrirtæki. 

Með ADDIE-líkaninu er að margra mati ekki tekið nægjanlegt tillit til 
stefnu og framtíðarsýnar þeirrar skipulagsheildar sem um ræðir en þeim 
þætti hefur verið bætt við líkanið til að leggja áherslu á mikilvægi þessara 
þátta í ferlinu (Árný Elíasdóttir, 2008). Í Meginstefnu og starfsáherslum 
ÍTR 2005–2010 (e.d.-a) kemur fram að meginmarkmið 
félagsmiðstöðvastarfs sé meðal annars að mæta þörfum unglinga fyrir 
fjölbreytt frístundastarf, að virkja til þátttöku í starfinu þá einstaklinga, 
sem þarfnast félagslegs stuðnings og vinna að forvarnastarfi gegn 
neikvæðri hegðun. Neikvæð hegðun er þar skilgreind sem reykingar, 
notkun vímuefna, ofbeldi og einelti. Þessi markmið skírskota öll til 
Starfsskrár skrifstofu tómstundamála – ÍTR (e.d.-b) sem sögð er kjölfesta 
þess starfs sem fram fer í félagsmiðstöðvunum. Með hvaða hætti er hægt 
að styrkja og styðja nýtt starfsfólk í því hlutverki sínu að vinna að þessum 
markmiðum? Ein leiðin er að skipuleggja lærdómsferla sem auka líkur á 
að nýliðar hafi til að bera þá hæfni sem til þarf í starfinu. 

Eitt af meginmarkmiðum í starfsmannamálum ÍTR er að ráða til starfa 
hæft, ábyrgt og áhugasamt starfsfólk og skapa því möguleika á að vaxa 
og dafna í starfi (Reykjavíkurborg, e.d.-b). Auk þess kemur fram í 
Meginstefnu og starfsáherslum ÍTR 2005-2010 (e.d.-a) að stofnunin leggi 
metnað í „að vera í fararbroddi við að efla og þróa fagumhverfi 



 

102 

frítímaþjónustu“ og að „fagþróun leiði til nýrra vinnubragða og viðmiða“. 
Lögð er áhersla á að rannsóknir séu mikilvægur grundvöllur fagþróunar 
og stefnumótunar. Í þessum orðum er hægt að greina vilja stofnunarinnar 
til að greiða fyrir því að lærdómur eigi sér stað á meðal starfsfólks og að 
þróun eigi sér stað í starfinu. Þarna er um að ræða áherslur sem eru mjög í 
anda þeirrar vinnu sem fram fer innan lærdómsfyrirtækja en huga verður 
að því hvaða leiðir á að fara til að starfsmenn séu virkir þátttakendur í 
ferlinu. Skapa þarf aðstæður til þess að starfsmenn sækist eftir því að læra 
og deili þeirri þekkingu sem skapast með samstarfsfólki sínu (Jensen, 
2005; Watkins og Marsick, 1992; Örtenblad, 2001).  
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6 Samantekt og lokaorð 

Fagvettvangur þeirra sem starfa í félagsmiðstöðvum á Íslandi er ungur að 
árum og ennþá í mikilli þróun. Þörf fyrir rannsóknir á þessu sviði er svo 
sannarlega fyrir hendi og það gerir þennan vettvang að spennandi 
viðfangsefni og kjörinn til rannsókna. Lítið er til af útgefnu efni á 
íslensku um starfsemi félagsmiðstöðva og sérhæft nám fyrir þá sem hafa 
áhuga á að mennta sig til starfa í frítímanum stóð áhugasömum ekki til 
boða á Íslandi fyrr en í kringum aldamótin síðustu. Það kemur því 
kannski ekki svo mjög á óvart að enginn af þeim viðmælendum mínum 
sem voru starfandi í félagsmiðstöð höfðu lokið slíku námi. Þegar viðtalið 
fór fram var reyndar einn þeirra í  grunnnámi  í tómstunda- og 
félagsmálafræði við Háskóla Íslands og deildarstjórinn sem ég ræddi við 
var í framhaldsnámi á sama sviði. 

Það kom nokkuð á óvart hversu stuttur starfsaldur þeirra viðmælenda 
minna var sem voru starfandi í félagsmiðstöð en hann var frá sex 
mánuðum og upp í fjögur ár. Þó tók ég viðtöl við það starfsfólk sem hafði 
lengstan starfsaldur í viðkomandi félagsmiðstöð. Ef tekið er mið af 
niðurstöðum þessarar rannsóknar auk niðurstaðna rafrænnar 
spurningakönnunar sem lögð var fyrir starfsfólk félagsmiðstöðva haustið 
2008 má segja að ákveðin mynd birtist af því starfsfólki sem starfar í 
félagsmiðstöðvum ÍTR. Greinilegt er að mikill meirihluti starfsfólks er í 
hlutastarfi, starfsfólkið er ungt að árum, með stuttan starfsaldur og lágt 
hlutfall hefur lokið háskólanámi. Þessi mynd kallar á vangaveltur um 
starfsvettvanginn og þróun þess starfs sem þar fer fram. Hvaða áhrif hefur 
óljós lagaleg staða félagsmiðstöðvastarfs á þessa þróun, hversu lengi sér 
starfsfólk fyrir sér að vinna í félagsmiðstöð og hversu hátt hlutfall lítur á 
starf sitt þar sem framtíðarstarf? Einnig má velta fyrir sér hversu miklar 
kröfur er raunhæft að gera til þessa unga, og oft ómenntaða starfsfólk, og 
hvort það sé í stakk búið til að fara eftir þeim markmiðum sem kynnt eru í 
Starfsskrá skrifstofu tómstundamála – ÍTR og gegna því hlutverki sem 
fjallað er um í Starfsmannahandbók félagsmiðstöðva ÍTR.  

Þær rannsóknarspurningar sem leitast var eftir að svara í þessari 
rannsókn voru eftirfarandi: Hvaða merkingu og skilning leggur starfsfólk 
í félagsmiðstöðvum í eigið starf? Hvaða hæfni telja þátttakendur í 
rannsókninni mikilvæga fyrir starfsfólk í félagsmiðstöðvum? Hvers konar 
aðlögun gæti hentað nýju starfsfólki í félagsmiðstöðvum út frá 
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hugmyndum og reynslu þátttakenda í rannsókninni? Hér verður leitast við 
að draga saman í stuttu máli svörin við þessum spurningum eins og þau 
birtast í rannsókninni. 

Ef fyrst er litið til þes hvaða merkingu og skilning starfsfólkið leggur í 
eigið starf þá veitir rannsóknin ákveðnar upplýsingar um og innsýn í starf 
þeirra sem starfa í félagsmiðstöðvum ÍTR. Segja má að þeir viðmælendur 
mínir sem voru starfandi í félagsmiðstöð eigi margt sameiginlegt 
varðandi eigin sýn á starfið og hvað það felur í sér þrátt fyrir að áherslur 
hafi oft verið mismunandi og ólík sjónarhorn komið fram. Áhugi á 
starfinu ásamt jákvæðni og virðingu fyrir unglingunum voru þeim 
sameiginleg en um er að ræða þætti sem taldir eru auka líkur á góðri 
frammistöðu og árangri í starfi á þessum vettvangi. Þau markmið, sem 
starfsfólkið lagði til grundvallar starfinu, áttu sér samsvörun í þeim 
markmiðum sem ÍTR hefur að leiðarljósi í félagsmiðstöðvastarfi og í 
skilgreiningum fræðimanna á því hvað felst í slíku starfi þrátt fyrir að 
lítið hafi verið um beinar tilvísanir í starfsmarkmið. 

Búast hefði mátt við að hugmyndir um forvarnagildi starfsins yrðu 
umfangsmeiri í viðtölunum en það barst varla í tal. Í þeirri starfsskrá sem 
stuðst er við er forvarnagildi tilgreint sem eitt af megingildum í starfi 
félagsmiðstöðva auk uppeldis- og afþreyingargildis. Einnig hefði mátt 
búast við að umræður og vangaveltur um grunnhugmyndafræði starfsins, 
unglingalýðræði, yrðu fyrirferðarmeiri. Lítil sem engin áhersla var lögð á 
umræður um það hvernig hægt er að vinna á þeim nótum. Það má velta 
því fyrir sér hvort bæði forvarnagildi starfsins og hugmyndafræði 
unglingalýðræðis séu svo sjálfsagðir þættir og innbyggðir í starfið að 
umræða um þá sé ekki áberandi á meðal starfsfólks eða þá hreinlega að 
þeir séu starfsfólki ekki ofarlega í huga. 

Orð þeirra viðmælanda sem starfandi voru í félagsmiðstöð báru það 
með sér að þeir eru áhugasamir um eigið starf og upplifa að þeir séu þar 
áhrifavaldar. Starfsfólkið sagðist fá svigrúm til að vinna að verkefnum 
sem tengjast áhugasviði þeirra, koma hugmyndum sínum og skoðunum á 
framfæri, móta starfið og þróa það áfram. Vinnuumhverfið virðist þannig 
ýta undir, að minnsta kosti að einhverju leyti, vinnulag sem einkennir 
lærdómsfyrirtæki þar sem markvisst er unnið að breytingum, aðlögun og 
framþróun.  

Þegar skoðuð er sú hæfni sem þátttakendur í rannsókninni telja 
mikilvæga fyrir starfsfólk í félagsmiðstöðvum kemur í ljós að margt 
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virðist geta hjálpað til þegar gera á góðan starfsmann í félagsmiðstöð. Sú 
sýn sem skilaði sér í viðtölunum gaf til kynna að um sé að ræða 
margslungið starf sem reynir á fjölbreytta hæfni starfsfólks, hæfni sem 
ekki er alltaf sýnileg þeim sem ekki þekkja til starfsins. Það virðist því 
engin einföld lýsing til á því hvað prýðir góðan starfsmann í 
félagsmiðstöð heldur er þar um að ræða samspil margra hæfniþátta.  

Sú flokkaskipting, sem líkan Nordhaugs (1998) felur í sér, finnst mér 
henta vel til að þess að hafa yfirsýn yfir nauðsynlega hæfni í starfinu um 
leið og þessi flokkun tryggir að tekið sé tillit til ólíkrar og fjölbreyttrar 
hæfni. Þeir hæfniþættir sem Astroth o.fl. (2004) fjalla um veita góða 
innsýn í þá hæfni sem þykir mikilvæg þegar unnið er með ungmennum í 
frítímastarfi. Þannig er gott að nota líkan Nordhaugs til að flokka niður 
hæfnina en umfjöllun Astroth o.fl. ásamt þeim upplýsingum, sem fram 
koma í viðtölunum, tryggja að mikilvæg hæfni gleymist ekki. 

Þegar hæfni fyrir þetta tiltekna starf var skoðuð út frá því sem fram 
kom í viðtölunum kom í ljós að grunnhæfni var mest áberandi í 
umræðunni enda er um að ræða hæfni á mjög breiðu sviði. 
Samskiptahæfni og mikilvægi þess að starfsfólk geri sér grein fyrir 
hlutverki sínu sem fyrirmynd kom skýrt fram í umræðu um grunnhæfni 
auk þess sem ýmsir þættir grunnhæfni s.s. frumkvæði, stundvísi, 
skipulagshæfni, áhugi, þjónustulund og ólíkur bakgrunnur starfsfólks 
voru einnig nefndir. Hæfni sem flokka má undir fagbundna hæfni var 
ekki áberandi í viðtölunum en þó kom fram að fagbundin hæfni telst 
mikilvæg og tengist því að átta sig á eigin hlutverki í starfinu og hafa 
ákveðna hugsjón. Sú hæfni sem flokka má undir vinnustaðabundna hæfni 
birtist helst í mikilvægi þess að starfsfólk þekki reglur og vinnuferla sem 
gilda í starfinu og sé samstíga í að fara eftir þeim. Móttaka unglinga, 
tengslamyndun og vinna með hópa eru á meðal þeirra hæfniþátta sem 
komu fram í rannókninni og flokkast undir verkbundna hæfni. Öll sú 
hæfni sem nefnd var í viðtölunum samsvarar þeirri hæfni sem Astroth 
o.fl. (2004) setja fram og benda á að sé mikilvæg þeim sem starfa í 
ungmennastarfi.  

Ef tekin er saman sú hæfni sem nefnd var í viðtölunum og sú hæfni 
sem þykir mikilvæg þeim sem starfa í uppeldisstarfi og fjallað er um í 
kafla 3.5 og hún flokkuð eftir hæfnilíkani Nordhaugs (1998) væri 
niðurstaðan eins og sjá má á mynd 7. Ég lít ekki svo á að listinn sé 
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tæmandi heldur frekar að hann sé góður grunnur sem hægt er að breyta og 
bæta við eftir þörfum hverju sinni. 

 

Hæfniflokkur Hæfni 

Grunnhæfni: 

Þekking, færni og 
hæfileikar á 
breiðu sviði. 

Skilja og beita undirstöðuatriðum í uppeldis- og 
þroskasálfræði. 

Virða og hafa í heiðri mannlega og menningarlega 
fjölbreytni. 

Vera hæfur í samskiptum (t.d. að kunna að mynda tengsl, 
vera opin(n), sýna virðingu , vera til staðar og sýna 
samhygð). 

Tileinka sér hæfni og eiginleika góðrar fyrirmyndar. 

Vera stundvís, sýna skipulagshæfni, frumkvæði, áhuga, 
jákvæðni, þjónustulund og hafa til að bera almenna 
skynsemi. 

Hafa fjölbreytt áhugamál og hæfni sem nýtist í starfi með 
unglingum. 

Fagbundin hæfni: 

Þekking á stofnun 
eða skipulagsheild 

Hafa hugsjón og skýra sýn á starfið. 

Sýna hollustu við markmið og stefnu stofnunar. 

Hafa til að bera skapandi hugsun og vilja til að þróast í 
starfi. 

Vinnustaðabundin 
hæfni: 

Hæfni sem nýtist 
ekki á öllum 
vinnustöðum. 

Hafa þekkingu á stefnu, markmiðum, viðmiðum og 
verklagi sem gilda í starfinu.  

Starfa sem hluti af hóp og sýna fagmennsku í starfi. 

Verkbundin 
hæfni: 

Færni í ákveðnum 
verkum og 
verkefnum. 

Hvernig á að standa að móttöku unglinga í starfinu, nota 
samtalstækni sem hentar í samskiptum við unglinga, hafa 
þekkingu á helstu tækjum og tólum sem notuð eru , hafa 
þekkingu á því hvernig á að vinna með unglingahópa og 
hvernig á að virkja unglinga til þátttöku í starfinu, hafa 
þekkingu á og nota grundvallaratriði í verkefnastjórnun, 
veita unglingum tækifæri til að fást við „raunveruleg“ 
verkefni sem fela í sér lærdóm, bjóða upp á 
aldursviðeigandi viðfangsefni, bera kennsl á áhættuþætti í 
umhverfinu og leita leiða við að minnka áhrif þeirra, ýta 
undir gagnrýna hugsun og hvetja unglinga til dáða. 

Mynd 7. Hæfniþættir í félagsmiðstöðvastarfi 
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Ég veit ekki til þess að sú hæfni, sem þykir mikilvæg þeim sem starfa 
í félagsmiðstöðvum á Íslandi, hafi áður verið skoðuð og greind með þeim 
hætti sem gert er í þessari rannsókn. Þessi vinna leggur ákveðinn grunn 
sem vonandi kemur að notum við gerð sameiginlegra starfs- og 
hæfnilýsinga fyrir starfsfólk í félagsmiðstöðvum ÍTR en vöntun er á 
slíkum samræmdum lýsingum. Það að skilgreina mikilvæga og 
nauðsynlega hæfni fyrir starfið gefur jafnframt vísbendingar um með 
hvaða hætti væri hægt að vinna markvisst að því að undirbúa nýtt 
starfsfólk undir starf í félagsmiðstöð. 

Ef litið er til þess hvers konar aðlögun gæti hentað nýju starfsfólki í 
félagsmiðstöðvum þá kom í ljós í rannsókninni að margt virðist  vera vel 
gert. Til dæmis sögðust allir viðmælendur sem voru starfandi í 
félagsmiðstöð að þeir hafi fengið starfslýsingar – þótt þær séu ekki 
samræmdar fyrir stofnunina – sem tilgreindu helstu verkefni og hlutverk 
starfsins. Einnig kom fram að starfsmannahandbók, sem nýlega var tekin 
í notkun, er talin veita nýliðum greinargóðar upplýsingar um starfið. 
Lögð virðist áhersla á að taka vel á móti nýju starfsfólki og kynna fyrir 
því menningu stofnunarinnar sem er talinn einn mikilvægasti þátturinn í 
aðlögunarferlinu (Filstad, 2004). Vonast er til að nýtt móttökuferli sem 
taka á í notkun hjá Reykjavíkurborg geri móttökuna markvissari en áður. 
Viðmælendur mínir töldu að ýmislegt mætti betur gera, til dæmis mætti 
gefa meira svigrúm til umræðna um starfið og undirbúnings áður en 
starfsfólki var “hent út á gólfið“ eins og einn viðmælanda orðaði það. 

Þegar aðlögunarferlið er skoðað líkt og um afmarkað verkefni í 
mannauðsþróun sé að ræða og það borið við líkanið sem áður hefur verið 
fjallað um (sjá mynd 6) kemur í ljós að þátttakendur ræddu mest um það 
sem snýr að hönnunarferlinu og mati á þeim verkefnum eða 
lærdómsferlum sem nýliðar höfðu tekið þátt í. Minni áhersla var lögð á 
umræður sem tengja má þarfagreiningu, þróun og framkvæmd 
verkefnanna.  

Hvað varðar hönnunina höfðu viðmælendur fjölbreyttar hugmyndir 
um þær leiðir sem taldar voru árangursríkar til að aðstoða nýliða við að 
takast á við starf sitt. Ýmis námskeið, umræður og ígrundun, vinna með 
reynslumeira starfsfólki, tenging daglegra verkefna við hugmyndafræði 
starfsins, handleiðsla og samband nýliða og fóstra eru dæmi um þær leiðir 
sem nefndar voru. Þessar leiðir má tengja umfjöllun um lærdóm í 
vinnuumhverfinu með áherslu á endurmótandi lærdóm og tveggja- og 
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þriggja-lykkju lærdóm þar sem lögð er áhersla á breytingar, þróun, 
ígrundun og sköpun innan skipulagsheilda. Ef þær lærdómsleiðir sem 
nefndar eru í viðtölunum eru hafðar til hliðsjónar við skipulagningu 
starfsþróunar má segja að ÍTR stuðli að því að starfsfólki séu sköpuð 
tækifæri til lærdóms og ýti undir að lærdómur eigi sér stað í 
starfsmannahópnum. Þannig færist skipulagsheildin nær því að teljast 
lærdómsfyrirtæki sem telja má verðugt verkefni að stefna að. 

Ekki virðist unnið markvisst að því að meta hvort nýliðar telja 
aðlögunarferlið árangursríkt og því mætti skoða hvaða leiðir gætu hentað 
í þeim efnum. Í viðtölunum kom fram ánægja með svokölluð 
grunnnámskeið, sem nýliðar sækja við upphaf starfs, og ýmis önnur 
námskeið en talað var um að leggja mætti meiri áherslu á umfjöllun í 
minni hópum í stað fjölmennra námskeiða Einnig mætti skoða sérstaklega 
fyrirkomulag svokallaðra fóstraverkefna og læra af því sem vel er gert. 
Mikilvægt er að finna leiðir til að meta markvisst upplifun nýliða, hversu 
ánægðir þeir eru með ferlið, hversu gagnlegt þeir telja það vera og hvort 
og hvað þeir telja sig hafa lært af því. Einnig þarf að leita leiða til að meta 
hvernig nýliðar nýta þann lærdóm sem felst í ferlinu í eigin starfi en það 
er meðal annars hægt að gera með því að meta frammistöðu þeirra í starfi. 

Helstu annmarka á rannsókninni tel ég vera þá að hún er einungis 
fyrsta skrefið af mörgum í að rannsaka starfsvettvang þeirra sem starfa í 
félagsmiðstöðvum á Íslandi. Samhliða því að viðtölin voru tekin og 
þátttökuathuganir gerðar voru hugmyndirnar á bak við rannsóknina sífellt 
að þróast og breytast og við vinnu hennar skutu reglulega upp kollinum 
nýjar og áhugaverðar vangaveltur. Það má þess vegna segja að 
rannsóknin hafi vakið fleiri spurningar en hún svaraði. Til dæmis má 
nefna spurningar um hvað það er sem helst hvetur starfsfólk í starfi, 
hvaða leiðir gefast best við að mynda tengsl við unglingana í 
félagsmiðstöðinni, hvaða augum starfsfólk lítur hugmyndafræðina um 
unglingalýðræði og hvernig er henni framfylgt í félagsmiðstöðvum, 
hvernig á að útfæra samstarf við grunnskólana, hvernig er 
foreldrasamstarfi háttað, hvaða leiðir er vænlegast að fara til þess að gera 
starfsfólk meira meðvitað um þau starfsmarkmið og áherslur sem liggja 
starfinu til grundvallar, helstu breytingar og þróun á félagsmiðstöðvastarfi 
í framtíðinni – svo einhver dæmi séu tekin. En það er kannski einmitt 
þetta sem gerir rannsóknarstörf svo áhugaverð, það er alltaf hægt að halda 
áfram og gera meira. 
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Að lokum vil ég ítreka að þar sem um eigindlega rannsókn er að ræða 
er ekki hægt að alhæfa um niðurstöður hennar. Af niðurstöðunum fæst þó 
ákveðin innsýn í heim þeirra sem starfa í félagsmiðstöðvum ÍTR og 
vísbendingar um þá hæfni sem þarf til að sinna starfi þar svo vel sé. 
Aðlögun nýliða er mikilvægt viðfangsefni í mannauðsþróun fyrirtækja og 
rannsóknin gefur hugmyndir um að hverju þarf að huga til að þessi 
aðlögun gangi sem best fyrir sig, bæði fyrir einstaklinginn og 
skipulagsheildina. Það að standa vel að aðlögun nýliða getur talist einn 
þeirra þátta sem einkennir hið eftirsóknarverða lærdómsfyrirtæki. Það 
þarf að leita leiða til að virkja þann áhuga og jákvæðni sem birtist í 
rannsókninni hjá því starfsfólki sem starfar í félagsmiðstöðvum. Einnig 
þarf að skapa aðstæður til áframhaldandi þróunar á starfí í 
félagsmiðstöðvum ÍTR og varðveita þá þekkingu sem nú þegar er til 
staðar í starfsmannahópnum.  
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Viðauki 1  

Dæmi um viðtalsramma – viðtal við starfsfólk í félagsmiðstöð 
Miðað við að viðtal taki um eina klukkustund og sé tekið á starfsstað 
viðkomandi starfsmanns. 
 
Markmið – rannsóknin beinist að: 

- starfsvettvangi starfsfólks í félagsmiðstöðvum út frá þeirra eigin 
sjónarhorni 

- hvaða skilning og merkingu þeir leggja í starfið sitt og eigin 
frammistöðu 

- hvað í starfsumhverfinu fær þá til að upplifa starfsánægju og 
árangur í starfi 

- hvaða hæfni þarf að hafa til að bera til að teljast góður 
starfskraftur í félagsmiðstöð 

- hvernig er best að undirbúa starfsfólk undir starf í félagsmiðstöð 
 

Inngangur – upphaf viðtals 
Kynna sig og rannsóknina, ítreka trúnað og nafnleynd, tímalengd viðtals 
og fá leyfi til að taka viðtalið upp. 

 
Bakgrunnur 
(hafa þetta mjög stutt) 
- aldur 
- menntun 
- fyrri starfsreynsla með unglingum 
- starfsaldur í núverandi eða sambærilegu starfi 
 
Almennt um starfið 
(sækjast eftir góðum almennum upplýsingum um starfið og þann skilning 
og merkingu sem viðkomandi leggur í það) 
- hvers vegna þetta starf 
- segðu mér frá starfinu þínu 
- kjarninn í starfinu 
- merking/skilningur á félagsmiðstöðvastarfi 
- helstu markmið með starfinu 
- áhrif á mótun stefnu og markmiða 
- stuðningur í starfi 



 

120 

Hæfni  
(sækjast eftir upplifun starfsmanns af því hvort honum finnst skýrt til 
hvers er ætlast af honum í starfi, hvaða hæfni skiptir mestu máli til að 
sinna starfinu vel og hvort honum finnst eitthvað vanta upp á hjá honum 
sjálfum hvað hæfni varðar) 
- finnst þér skýrt til hvers er ætlast af þér í starfinu 
- mikilvæg/nauðsynleg hæfni til að sinna starfinu vel 
- hæfni sem þér finnst þig vanta 
- krefjandi/síður krefjandi 

 
Starfsánægja og árangur í starfi 
(hvetja til greinargóðra lýsinga og útskýringa) 
- hvað hvetur þig áfram í starfi 
- eitthvað sem hefur letjandi áhrif 
- hvað þarf til að þú upplifir að árangri sé náð/hvernig metur þú að 
árangri sé náð 
- notar þú hrós/er þér hrósað 
- mat á eigin frammistöðu 
- hvernig er frammistaða þín í starfi metin af samstarfsfólki/yfirmanni - 
endurgjöf 
- hvað þarf til að þú sért ánægð/ur í starfi 
- ertu ánægð/-ur í starfi 
- væri hægt að auka starfsánægjuna 

 
Undirbúningur og fræðsla 
(reyna að fá upplýsingar um hvað er gott og hvað mætti bæta og hvaða 
leiðir mætti fara til þess) 
- kemur menntun/fyrri starfsreynsla kemur þér helst að gagni – 
hvaða/hvernig 
- hvernig/hvaða undirbúning/fræðslu sem þú hefur fengið í núverandi 
starfi hefur komið mest   að gagni 
- (fóstrakerfi, leiðsögn, markviss starfsþjálfun, handleiðsla, námskeið, 
handbækur o.fl.) 
- vildir þú sjá eitthvað gert öðruvísi hvað þálfun/fræðslu/undirbúning 
varðar fyrir þetta tiltekna starf 
- með hvaða hætti myndir þú vilja undirbúa starfsfólk undir starf í 
félagsmiðstöð 

 



 

121 

Lok viðtals 
Spyrja viðmælanda hvort honum liggi eitthvað á hjarta og/eða vilji bæta 
við 
Ítreka trúnað og nafnleynd 
Ræða hvort megi hafa samband aftur ef eitthvað kemur upp eða hefur 
gleymst 
Þakka fyrir viðtalið 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

122 



 

123 

Viðauki 2   

Meistaranám við Háskóla Íslands - rannsókn 2008-2009 
- samningur við viðmælendur - 

 
Nemandi/rannsakandi: 
Hulda Valdís Valdimarsdóttir, kt. 180871-3659 
xxxxxxxxxxxxx, xxx Reykjavík. 
Sími: xxxxxxx 

 
Kynning: 
Rannsóknin er liður í meistaranámi við Háskóla Íslands og er unnin undir 
handleiðslu kennara við skólann. 

 
Tilgangur rannsóknar: 
Meginmarkmiðið með rannsókninni er að skoða starfsvettvang þeirra sem 
starfa með unglingum í félagsmiðstöðvum ÍTR og fá innsýn í starf þeirra. 
Jafnframt er ætlunin að greina þá hæfni sem starfið er talið byggja á og 
setja fram hugmyndir um hvernig standa mætti að undirbúningi þeirra 
sem eru að hefja störf í félagsmiðstöðvum hjá ÍTR. 

 
Við öflun upplýsinga verður stuðst við eigindlega rannsóknaraðferð þar 
sem tekin verða svokölluð hálfopin viðtöl við ákveðinn fjölda 
starfsmanna og fleiri aðila sem tengjast starfsvettvangnum. Úr 
rannsóknargögnum verður unnið samkvæmt eigindlegri rannsóknarhefð. 

 
Aðrar upplýsingar: 
Rannsóknin hefur verið tilkynnt til Persónuverndar. Þeir sem hafa aðgang 
að upplýsingum utan rannsakanda/nemanda eru leiðbeinendur hans við 
Háskóla Íslands. Viðtölin verða tekin upp á rafrænt form og öllum 
persónugreinanlegum upplýsingum verður eytt við afritun þeirra. Í lok 
rannsóknar verður öllum upptökum og upplýsingum um viðmælanda eytt. 
Viðmælanda er frjálst að taka þátt í rannsókninni eða að hafna því með 
öllu og getur dregið samþykki sitt til baka hvenær sem er í ferlinu og mun 
þá öllum gögnum sem hann varða verða eytt umsvifalaust. 
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Með undirritun minni samþykki ég að veita viðtal sem tekið verður 
upp á rafrænt form. 

 
__________________________________________ 

Dagsetning og undirritun viðmælanda 
 
 

Með undirritun minni heiti ég fullum trúnaði gagnvart viðmælanda 
mínum og að fara að lögum um persónuvernd. 

 
 

__________________________________________ 
Dagsetning og undirritun rannsakanda/nemanda 
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