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Abstract 

Organizational change is a way to change and improve procedures and 

processes within organizations so that they become more efficient and 

competitive. Human resource management involves the management of 

managers and personnel, as well as the integration of corporate culture to align 

with organizational strategy. Studies have shown that there is a relationship 

between human resource management and organizational effectiveness. 

Employees are one of the key resources within organization and it is 

increasingly important to hold on to qualified employees. It can be expensive 

to lose employees to competitors. In this context job satisfaction and 

organizational culture becomes very important. 

The main purpose of this study is to explore the potential of utilizing human 

resource management and change management to implement gender equality 

plans and equal pay standards within organizations. According to the study’s 

results the methods of change management can be beneficial when minimizing 

resistance to the change involved in gender equality work. Change 

management can also work to implement goals pertaining to reducing gender 

segregation of work within organizations. Those involved with implementing 

change relating to gender equality work must take into consideration the need 

to communicate information about the benefits of the work being carried out.  

The study found, through interviews with two mangers of both a private 

company and a municipality, that management had a positive attitude towards 

gender equality work, both gender equality plans and equal pay standards. The 

benefits managers see regarding the implementation of equal pay standards 

involve the positive effect it would have on employee job satisfaction and the 

overall competitiveness of the organizations.  

 

Keywords: Change management, human resources, gender equality, job 

satisfaction, equal pay systems/standards. 
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Útdráttur 

Breytingastjórnun felst í að bæta ferla innan skipulagsheildar til að hún verði 

skilvirkari og samkeppnishæfari. Mannauðsstjórnun felst í stjórnun á bæði 

starfsemi og starfsfólki, ásamt því að samþætta stafsmannamál við 

heildarstefnu skipulagsheildar og skapa þannig fyrirtækjamenningu sem þjónar 

markmiðum starfseminnar. Rannsóknir hafa sýnt að samband er á milli 

mannauðsstjórnunar og skilvirkni skipulagsheilda. Mannauður er ein 

lykilauðlinda skipulagsheilda og mikilvægt er að huga að mannauði þegar horft 

er til þess kostnaðar sem felst í að missa hæft og gott starfsfólk til 

samkeppnisaðila. Í þessu samhengi skiptir starfsánægja og fyrirtækjamenning 

miklu máli og verður, eins og kjarnastarfsemi skipulagsheildar, einn af þeim 

þáttum sem skapa skilvika skipulagsheild. 

Jafnréttisstarf eða innleiðing jafnlaunakerfis hefur flest einkenni hefðbundinnar 

breytingastjórnunar. Verkfæri breytingastjórnunar geta því reynst mikilvæg til 

þess að vinna gegn neikvæðu viðhorfi starfsmanna til vinnu með jafnréttismál í 

skipulagsheildum. Þau geta nýst til að breyta neikvæðu viðhofi starfsmanna til 

jafnréttisstarfs ásamt að vera leið til þess að breyta sterkum hefðum eins og 

kynbundinni starfaskiptingu innan skipulagsheildar. Í breytingaferlinu ber 

stjórnanda að sýna stafsmönnum fram á væntanlegan ávinning með 

breytingunum sem og að skapa staðfestu um jafnréttismarkmið í 

fyrirtækjamenningu skipulagsheildar. 

Viðhorf þeirra stjórnenda sem rætt var við í þessari rannsókn voru jákvæð til 

jafnréttisstarfs og jafnréttisáætlana. Unnið var með jafnréttisáætlanir innan 

skipulagsheildanna og stjórnendur töldu ávinning fólgin í að fá 

jafnlaunavottun. Ávinningurinn af innleiðingu jafnlaunavottunar töldu þeir vera 

fólginn í því að gera vinnustaðina betur samanburðarhæfa við samkeppnisaðila 

og að slík vottun gæti dregið úr tortryggni starfsfólks. 

 

Lykilorð: Breytingastjórnun, mannauðsstjórnun, starfsánægja, jafnréttisstarf, 

jafnlaunastaðall. 
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Skilgreiningar 

Bein mismunun: Þegar einstaklingur fær óhagstæðari meðferð en annar af 

gagnstæðu kyni við sambærilegar aðstæður. 

Óbein mismunun: Þegar hlutlaust skilyrði, viðmið eða ráðstöfun kemur 

hlutfallslega verr við annað kynið nema slíkt sé viðeigandi, nauðsynlegt eða 

réttlætanlegt vegna hlutlægra þátta óháð kyni. 

Laun: Almennt endurgjald fyrir störf og hvers konar frekari þóknun, bein og 

óbein, hvort heldur er með hlunnindagreiðslum eða með öðrum hætti sem 

atvinnurekandi greiðir starfsmanni sínum fyrir vinnu hans. 

Kjör: Laun ásamt lífeyris-, orlofs- og veikindaréttindum og hvers konar öðrum 

starfskjörum eða réttindum sem metin verða til fjár. 

Skipulagsheildir: Félagsleg heild sem er markmiðadrifin, hún er hönnuð sem 

skipulagt og samhæft aðgerðakerfi og tengist á margflókinn hátt ytra umhverfi 

sínu (Daft, 2007, bls. 10). Skipulagsheild er tæki sem fólk notar til þess að 

samræma aðgerðir sínar og til þess að ná einhverju fram, þ.e. markmiðum 

sínum (Jones, 2013, bls. 24). 
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1. Inngangur 

Það er staðreynd að kynbundinn launamunur er á íslenskum vinnumarkaði. 

Árið 2012 mældist hann 19,9% á almennum vinnumarkaði. Rannsóknir sýna að 

það er hagsmunamál samfélagsins alls að jafnrétti sé meðal karla og kvenna á 

vinnumarkaði. Samfélagslegar- og tæknilegar breytingar í atvinnulífinu hafa 

orðið til þess að skipulagsheildir þurfa að nýta betur lykilauðlindir sínar til að 

standast harða samkeppni og stöðugar breytingar á vinnumarkaði. 

Skipulagsheildir geta unnið markvisst að jafnrétti kynjanna með aðferðum eins 

og jafnréttisáætlunum og jafnlaunastaðli. Sú vinna felur í sér breytingastjórnun 

á einni af lykilauðlind skipulagsheilda, mannauðnum. 

Áhugi rannsakanda á jafnréttismálum og kynbundnum launamun kviknaði fyrst 

í mannauðsstjórnunaráfanga (Stjórnun II) í B.sc.- námi í viðskiptafræði við 

Háskólanum á Akureyri. Segja má að áhuginn hafi aukist við að heyra 

stöðugan fréttaflutning um að ennþá árið 2013 sé kynbundinn launamunur, og 

virðist síst fara minnkandi. Það að konur sem eru jafnhæfar og karlar fái ekki 

greidd sömu laun eða fái ekki jöfn tækifæri og karlar er óviðunandi ástand. 

Fyrirkomulag skipulags vinnu í fyrirtækjum og stofnunum verður að taka mið 

af því að leiðrétta slíka mismunun. 

Uppbygging rannsóknar er þannig háttuð að fyrst er farið yfir jafnréttisstarf á 

Íslandi sérstaklega með tilliti til vinnumarkaðarins, kynbundins launamunar 

ásamt að fjallað verður um jafnréttislöggjöfina. Það er gert til að gefa ákveðna 

mynd af því hvernig staðan er núna og hvað hefur áunnist í jafnréttismálum á 

Íslandi. 

Skipulagsheildum á íslenskum vinnumarkaði er skylt að starfa samkvæmt því 

regluverki sem Alþingi Íslands setur. Fyrirtækjum og stofnunum ber því að fara 

eftir jafnréttislögum nr. 10/2008, lögum um jafna stöðu og jafnan rétt kvenna 

og karla. Því mun næsti kafli rannsóknarinnar fjalla um þau ákvæði er snerta 

vinnumarkaðinn og sérstaklega skyldur þeirra til þess að stuðla að 

launajafnrétti, aðferðir við ráðningar og í lok verður fjallað um 

kynjasamþættingu. 
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Í sama kafla verður fjallað um aðferðir sem hægt er að beita til þess að stuðla 

að jafnrétti kynjanna. Þá er fjallað sérstaklega um kynjakvóta, jafnréttisáætlanir 

og jafnlaunastaðla. Vinna við þessar aðferðir felur í sér þörf fyrir farsæla 

breytingarstjórnun á lykilauðlindum skipulagsheilda, mannauðinum. Því fjallar  

næsti kafli rannsóknar um hlutverk mannauðsstjórnar í skipulagsheildum. Þá er 

greindur munur á mannauðsstjórnun og hefðbundinni starfsmannastjórnun sem 

og stefnumiðuð mannauðsstjórnun kynnt. 

Til þess að svara rannsóknarspurningum voru tekin viðtöl við tvo stjórnendur á 

íslenskum vinnumarkaði, annars vegar stjórnanda á opinberri stofnun og hins 

vegar stjórnanda í fyrirtæki á almennum vinnumarkaði. Því fjallar fimmti kafli 

rannsóknarinnar um þá aðferðarfræði sem stuðst er við og í sjötta kafla fer fram 

greining á viðtölunum. Viðtölin voru greind út frá eigindlegri rannsóknaraðferð 

og skiptist greining upp í þrjú þemu; jafnréttisstarf, jafnlaunamál og 

jafnlaunastaðal.  

Markmið rannsóknar er að fá svör við eftirfarandi spurningum: 

 Hvert er viðhorf stjórnanda til jafnréttisstarfs og jafnréttisáætlana? 

 Eru tækifæri karla og kvenna þau sömu innan skipulagsheildarinnar? 

 Er hefð fyrir starfaskiptingu innan skipulagsheildarinnar? 

 Er unnið með skipulegum hætti að launajafnrétti innan 

skipulagsheildarinnar? 

 Hvert er viðhorf stjórnanda til þess að vinna með jafnlaunastaðal? 

 Getur innleiðing jafnlaunastaðals verið hluti af breytingastjórnun? 

Þá er næst umræðukafli þar sem fjallað erum um tengslin milli fræða og 

greiningu viðtala. Í lok rannsóknarinnar eru helstu niðurstöður dregnar saman 

til að gefa svör við rannsóknarspurningunum sem lagðar hafa verið fram. 
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2. Jafnréttismál á Íslandi 

Jafnræðisregla 65. gr. Stjórnarskrár Lýðveldisins Íslands er sú regla sem leggur 

grunn að þeim mannréttindunum sem búið er við á Íslandi 

(Mannréttindaskrifstofa Íslands, e.d.). Markmið jafnræðisreglunnar er að koma 

í veg fyrir hverskonar mismunun. Í 1. mgr. og 2. mgr. segir: ,,Allir skulu vera 

jafnir fyrir lögum og njóta mannréttinda án tillits til kynferðis, trúarbragða, 

skoðana, þjóðernisuppruna, kynþáttar, litarháttar, efnahags, ætternis og stöðu 

að öðru leyti. Konur og karlar skulu njóta jafns réttar í hvívetna.“ (Stjórnarskrá 

lýðveldisins Íslands nr. 33/1944). 

2.1 Söguleg þróun  

Um allan heim hefur verið barist fyrir jafnrétti kynjanna. Á Íslandi hefur sú 

barátta staðið yfir í meira en hundrað ár. Segja má að baráttan hafi hafist árið 

1907 en þá var Kvenréttindafélag Íslands stofnað. Ári síðar urðu konur 

kjörgengnar til bæjastjórnarkosninga. Árið 1915 fengu konur leyfi til að kjósa í 

alþingiskosningum þó með skilyrðum, en árið 1918 fengu þær fullan rétt sem 

kveðið er á um í Stjórnaskrá Íslands. Síðan hefur verið barist fyrir jöfnum 

kjörum og réttindum kynjanna (Stofnun Árna Magnússonar, e.d.).  

Í alþjóðlegum samanburði er staða jafnréttismála á Íslandi góð. Samkvæmt 

mælingum Alþjóða efnahagsráðsins (World Economic Forum) hefur Ísland 

mælst með minnstan kynjamun í mælingum á jafnrétti, allt frá 2009 til 2012. 

Aðrar Norðurlandaþjóðir koma næst á eftir og mælast einnig með lítinn 

kynjamun. Úttekt efnahagsráðsins tekur til fjögurra þátta, þ.e. efnahagslegrar 

stöðu þar sem greindur er launamunur og þátttaka á vinnumarkaði, 

menntamála, stjórnmálaþátttöku og heilbrigðismála (World Economic Forum, 

e.d.).  

Samkvæmt orðabók Jafnréttisstofu er jafnrétti kynjanna (e. gender equality) 

lýst sem kringumstæðum þar sem bæði kyn njóti sömu tækifæra og réttinda svo 

að óskir, hegðun, væntingar og þarfir kynjanna séu til jafns metnar. Jafnrétti 

kynjanna þýðir einnig að konur og karlar séu jafn valdamikil, jafn sjáanleg í 

samfélaginu og samræmi jafnt vinnu og einkalíf (Jafnréttisstofa, e.d.-a). 
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2.2 Íslenskur vinnumarkaður 

Það er hagsmunamál samfélagsins alls að jafnrétti sé meðal kvenna og karla á 

vinnumarkaðinum. Þjóðfélagsbreytingar eins og hækkandi aldur, aukin 

menntun og viðhorfsbreytingar varðandi hlutverk og verkaskiptingu kynjanna 

kalla eftir sérhæfðara vinnuframlagi og hugviti. Breytingar í atvinnulífinu með 

tilkomu nýrrar tækni hafa leitt til þess að vinnumarkaðurinn þarf að vera í 

stöðugri endurskoðun og endurskipulagningu ef hann ætlar sér að standast hina 

sífellt vaxandi samkeppni sem ríkir á mörkuðum (Jafnréttisstofa, 2009, bls. 19). 

Vegna breytinga á viðhorfum þjóðfélagsins til hlutverka og verkaskiptingu 

kynjanna hefur krafan aukist um mikilvægi þess að samræma fjölskyldu- og 

atvinnulíf og einnig að kynin fái sömu tækifæri til vinnu (Velferðarráðuneytið, 

e.d). 

Mannauður er einn af lykilþáttum í verðmætasköpun fyrirtækja, eins og fjallað 

er um í umfjöllun um mannauðstjórnun, en þar segir m.a að ef fjárfest er vel í 

mannauði skilar það sér með bættu starfsumhverfi og einnig eykur það 

samkeppnishæfni. Stjórnendum fyrirtækja ber að móta fyrirtækjamenningu þar 

sem konur og karlar eru metin að verðleikum. Konur og karlar hafa 

mismunandi reynslu, gildi og viðhorf og skal meta færni starfsfólks af 

verðleikum hvers og eins en ekki staðalímyndum um hlutverk kynjanna 

(Jafnréttisstofa, 2010, bls. 5). Þá hefur reynslan sýnt að fyrirtæki sem vinna að 

því að auka hæfni og þróa starfsmenn sína ná bestum árangri (Jafnréttisstofa, 

2009, bls. 20).  

Samkvæmt rannsókn McKinsey og Company (2007, bls. 10) um 

ákvarðanatöku á neyslukaupum í Evrópu, taka konur ákvörðun um kaup í 70% 

tilfella þó þær sé einungis 51% af íbúafjölda. Fyrirtæki ættu því í auknu mæli 

að efla þátttöku kvenna í stefnumótun og ákvarðanatöku innan fyrirtækisins, 

það getur veitt þeim meiri samkeppnishæfni. 

2.3 Kynbundinn launamunur 

Gerðar hafa verið margar rannsóknir á launamun kynjanna á íslenskum 

vinnumarkaði. Framkvæmd þeirra er nokkuð ólík hvað varðar gagnaöflun, 

úrvinnslu og breytur. Þó má segja að þær eigi það flestar sameiginlegt að 

styðjast við launagögn sem fengin eru annars vegar úr launakerfum eða beint 
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frá einstaklingum. Rannsóknirnar styðjast flestar við hefðbundna 

aðhvarfsgreiningu með hliðsjón af mismunandi bakgrunnsbreytum (Hagstofa 

Íslands, 2010, bls. 7). Þær rannsóknir sem gerðar hafa verið á launamun 

kynjanna hafa gefið ólíkar niðurstöður, þó að í þeim öllum komi fram að konur 

hafi að jafnaði lægri laun en karlar (Þorgerður Einarsdóttir og Kristjana Stella 

Blöndal, 2004, bls. 248). Það eru oft notaðir mismunandi bakgrunnsbreytur eða 

áhrifaþættir til að ,,leiðrétta“ kynbundin launamun. Atvinnuþátttaka, menntun, 

vinnutími og kynjaskipting starfa eru dæmi um áhrifaþætti.  

Atvinnuþátttaka Íslendinga er með því hæsta sem gerist í heiminum hjá báðum 

kynjum. Atvinnuþátttaka er hlutfall vinnuaflsins af heildar mannfjölda á 

aldrinum frá 16-74 ára (Þorgerður Einarsdóttir og Kristjana Stella Blöndal, 

2004, bls. 249). Ef skoðuð eru gögn frá Hagstofu Íslands þá hefur 

atvinnuþátttaka kvenna verið svipuð frá árunum 2003-2013 eða í kringum 77 

% (Hagstofa Íslands, e.d.-a). Á mynd 1. má sjá að árið 2012 var 

atvinnuþátttaka kvenna alltaf minni en karla og var að meðaltali 77,67 % yfir 

allt árið en 83,13% hjá körlum. 

 

Mynd 1. Atvinnuþátttaka karla og kvenna 2012. Heimild. Hagstofa Íslands,e.d-a  

Til samanburðar má geta þess að atvinnuþátttaka kvenna á aldrinum 16-64 í 

ESB - löndunum árið 2011 var 58,5 % og 70,1 % hjá körlum (European 

commission, 2012).  
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Það hefur lengi verið talið að ástæður fyrir launamun kynjanna felist í að konur 

búa ekki yfir eins mikilli menntun, reynslu og þjálfun eins og karlar (Þorgerður 

Einarsdóttir, 2004, bls. 250). Konur hafa hins vegar verið, frá því á miðjum 

áttunda áratugnum, í meirihluta nemanda á framhaldsskólastigi á Íslandi. Árið 

2011 voru 15.140 skráðra framhaldsskólanema konur en 14.249 karlar. 

 

Mynd 2. Fjöldi skráðra nemenda í framhaldskóla og háskóla á Íslandi 2011. Heimild: 
Hagstofa Íslands, e.d-b 

Sjá má á mynd 2. hér fyrir ofan að á háskóla/doktorsstigi voru 12.076 skráðra 

nemenda konur og 7258 karlar (Hagstofa Íslands, e.d.-b). Þau rök mega því 

ekki teljast gild að konur skorti menntun í samanburð við karla.  

Vinnutími kynjanna mælist ekki sá sami. Tölur frá 2012 sýna að karla vinna að 

meðaltali 44 vinnustundir á viku á meðan að konur vinna 35. Munurinn reynist 

minni á milli karla og kvenna þegar að skoðað eru vinnustundir á viku í fullu 

starfi en þar vinna karlar að meðaltali 47 stundir á móti 41 hjá konum 

(Jafnréttisstofa, 2013, bls. 2). 

Samkvæmt tölum frá Hagstofu Íslands má sjá að konur og karlar vinna ólík 

störf. Eins og sjá má á mynd 3. hér að neðan er minnstur munur á kynjunum 

innan ósérhæfðra starfa. Karlar eru í miklu meirihluta innan starfsstétta á borð 

við iðnaðar- og vélastörf og sem bændur og sjómenn. Konur eru í miklum 

meirihluta í skrifstofustörfum en einnig eru þær hlutfallslega fleiri sem 

sérmenntað starfsfólk og sérfræðingar (Hagstofa Íslands, e.d.-c). 
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Á íslenskum vinnumarkaði er einkennandi lóðrétt kynskipting vinnumarkaðar. 

Lóðrétt kynjaskipting vísar til þess að innan sömu starfa eru karlar oftar 

staðsettir ofar í valdapýramídanum en konur (Velferðarráðuneytið, 2013, bls. 

43). Lóðrétt kynskipting er mæld á tvo vegu, annarsvegar á mun á launum eða 

peningum og hinsvegar tækifæri til starfa og þróunar í starfi (Jaman, Blackburn 

og Racko, 2012, bls. 1008-1009). Menntun skilar körlum einnig lengra en 

konum en sjá má að karlar eru að meðaltali í hærri stöðum eða starfsheitum en 

konur (Þorgerður Einarsdóttir og Kristjana Stella Blöndal, 2004, bls. 252). 

 

Mynd 3. Skipting starfa á vinnumarkaði 2013. Heimild: Hagstofa Íslands, e.d.-c 

Samtök Atvinnulífsins og Alþýðusamband Íslands leituðu til Hagstofu Íslands 

með ósk um samstarf á rannsókn á launamun kvenna og karla á almennum 

vinnumarkaði, árið 2008. Notast var við gangasafn launarannsóknar Hagstofu 

Íslands og voru fleiri breytum bætt við úr öðrum gangasöfnum. Niðurstöður 

rannsóknarinnar byggjast á gögnum frá árunum 2000-2007. Helstu niðurstöður 

rannsóknarinnar eru að þegar tölulegt meðaltal reglulegra launa er skoðað 

hlutfallslega voru konur með 29,1% lægri laun en karlar árið 2000. Árið 2007 

mældist sá munur 21,7% og því minnkað með árunum. Ef litið er á heildarlaun 

með yfirvinnugreiðslur og öðrum greiðslur voru konur að meðaltali 26,0% 

lægri en karlar árið 2000 og 25,8% árið 2007 sem telst ekki mikill munur.   

Ef notað er sú aðferð að skoða meðaltal lógaritma af launum þá eru konur með 

24,8% lægri heildarlaun en karlar árið 2000, en 15,9% árið 2007. Þegar aðeins 
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eru skoðuð heildarlaun eru konur með 24,9 % lægri laun árið 2000 og 18,5% 

árið 2007 (Hagstofa Íslands, 2010, bls. 8). 

Mörg stéttarfélög hafa reglulega gert launakannanir meðal félagsmanna sinna. 

BSRB, í samstarfi við Capacent, gerði launakönnun fyrir árið 2012 og mældist 

kynbundinn launamunur að meðaltali 13%. Einnig kom í ljós að munurinn var 

misjafn á milli landshluta en þá var hann mestur á Vesturlandi, Vestfjörðum og 

Suðurlandi, um 18,6%-18,8%. Minnstur reyndist munurinn á Austurlandi, 10% 

(BSRB, 2012). Sama ár gerði VR launakönnun meðal félagsmanna sinna en 

þar reyndist kynbundinn launamunur 9,4% og hafði lækkað um 1,2% frá árinu 

áður (VR, e.d.). 

Hagstofna Íslands tók saman laun meðal starfsmanna á almennum 

vinnumarkaði fyrir árið 2012 í skýrslu sem kom út 16. apríl 2013. Þar kom í 

ljós að launamunur kynjanna hefur lítið breyst síðan 2009. Árið 2012 mældist 

hann 0,4 % minni en árið 2011, eða 19,9% (Hagstofa Íslands, e.d.-d). 

2.4 Jafnréttislög nr. 10/2008 

Jafnréttislög hafa alls verið sett fimm sinnum á Alþingi en endurskoða hefur 

þurft lögin meðal annars til þess að skýra markmið stjórnvalda á sviðum 

jafnréttismála og til að fylgja alþjóðlegum skuldbindingum og samþykktum. 

Helsta þróun þeirra síðan 1976 er sú að árið 1985 bættist eftirlitshlutverk 

Alþingis við lögin og árið 1991 bættist við ákvæði um kærunefnd 

jafnréttismála og þá var einnig kveðið á um sérstaka sönnunarreglu sem enn er 

í gildi í dag. Árið 2000 var eftirlit laganna fært til Jafnréttisstofu ásamt því að 

hlutverk stofnunarinnar var gert skýrara. Þá var sett inn ákvæði um 

jafnréttisáætlanir og áhersla lögð á að samþætta jafnréttissjónarmið í alla 

stefnumótun og við ákvarðanatöku. Þó svo að lögin hafi verið í gildi rúm 30 ár, 

hefur Ísland ekki náð því markmiði enn að jafna stöðu og rétt kynjanna 

(Ingibjörg Elíasdóttir, 2009). 

Þann 18. mars 2008 tóku gildi lög nr. 10/2008 um jafna stöðu og jafnan rétt 

karla og kvenna. 1. gr. laganna segir: 
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Markmið laga þessara er að koma á og viðhalda jafnrétti og jöfnum tækifærum 

kvenna og karla og jafna þannig stöðu kynjanna á öllum sviðum samfélagsins. 

Allir einstaklingar skulu eiga jafna möguleika á að njóta eigin atorku og 

þroska hæfileika sína óháð kyni (Lög um jafna stöðu og jafnan rétt karla og 

kvenna nr. 10/2008)  

Velferðaráðherra fer með framkvæmd jafnréttislaga nema annað sé sérstaklega 

getið um. Undir ráðherra fellur Jafnréttisstofa, sérstök stofnun sem annast 

stjórnsýslu á því sviði sem lögin ná til. 

Jafnréttisstofa er sjálfstæð stofnun og var opnuð á Akureyri í september árið 

2000. Ráðherra skipar framkvæmdastjóra/framkvæmdarstýru en sá aðili annast 

daglega stjórn stofnunninnar. Verkefni Jafnréttisstofu eru margþætt og felast 

meðal annars í að hafa eftirlit með framkvæmd jafnréttislaga, 

upplýsingamiðlun um jafnrétti, sinna fræðslu og ráðgjöf til einstaklinga, félaga, 

fyrirtækja, stofnana og stjórnvalda á öllum stigum. Þá skal Jafnréttisstofa 

fylgjast með þróun jafnréttismála í samfélaginu, m.a með rannsóknum og 

upplýsingaöflun (Jafnréttisstofa, e.d.-b). 
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3. Jafnréttisstarf í skipulagsheildum 

Í þessum kafla verður fjallað um lagalega skyldur skipulagsheilda á íslenskum 

vinnumarkaði, samkvæmt lögum um jafna stöðu og jafnan rétt nr. 10/2008 sem 

hér eftir verða kölluð jafnréttislög. Þá mun einnig vera fjallað um þær aðferðir 

sem hægt er að beita til að ná fram jafnrétti karla og kvenna, en það eru 

kynjakvóti, jafnréttisáætlanir og jafnlaunastaðall. 

3.1 Lagalegar skyldur vinnumarkaðar 

Í 18. gr. jafnréttislaga er fjallað um skyldur vinnumarkaðsins. Þar segir að 

atvinnurekendur og stéttarfélög skulu vinna að því að jafna stöðu kynjanna á 

vinnumarkaði með sérstaka áherslu á að störf flokkist ekki í sérstök kvenna- og 

karlastörf. Einnig er lögð áhersla á að atvinnurekendur jafni hlut kynjanna í 

stjórnunar- og áhrifastöðum (Lög um jafna stöðu og jafnan rétt karla og 

kvenna). Þá er fyrirtækjum og stofnunum þar sem starfa 25 starfsmenn eða 

fleiri að jafnaði á ársgrundvelli skylt að setja sér jafnréttisáætlun eða samþætta 

jafnréttissjónarmið í starfsmannastefnu sína. Nánar verður fjallað um 

jafnréttisáætlanir í kafla 3.2.2. 

Samkvæmt 21.gr. jafnréttislaga er atvinnurekendum skylt að sjá til þess að 

starfsfólk geti samræmt fjölskyldu og atvinnulíf. Atvinnurekendur skulu gera 

viðeigandi ráðstafanir sem m.a miða að því að auka sveigjanleika í 

skipulagningu vinnu og vinnutíma.  

3.1.1 Launajafnrétti 

Launajafnrétti er tekið fyrir í 19. gr. jafnréttislaga. Þar segir að konur og karlar 

sem starfa hjá sama atvinnurekanda skuli vera greidd jöfn laun ásamt því að 

þau skulu njóta sömu kjara fyrir sömu og jafnverðmæt störf. Með jöfnum 

launum er átt við að laun skulu vera ákveðin á sama hátt fyrir karla og konur og 

skulu viðmið sem lögð eru til grundvallar launaákvarða ekki fela í sér 

kynjamismunun. Starfsmönnum er einnig ávallt heimilt að skýra frá 

launakjörum sínum ef þeir kjósa svo (Lög um jafna stöðu og jafnan rétt kvenna 

og karla). Lengi hefur launaleynd verið talin ein af ástæðum þess að 

kynbundinn launamunur sé enn til staðar. Jafnréttislög ganga ekki svo langt að 
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afnema launaleynd, en það má telja að ákvæðið um að starfsmenn sé heimilt að 

skýra frá launakjörum sé skref í þá átt (Ingibjörg Elíasdóttir, 2009).  

Samkvæmt 25.gr. laganna er atvinnurekanda óheimilt að mismuna körlum og 

konum í launum og öðrum kjörum á grundvelli kyns. Ef hægt er að leiða líkur 

að mismunandi launakjörum fyrir jafnverðmæt störf hjá sama atvinnurekanda, 

skal sá atvinnurekandi, ef um launamun er að ræða, sýna fram á að munurinn 

skýrst af öðrum þáttum en kyni (Lög um jafna stöðu og jafnan rétt karla og 

kvenna). 

3.1.2 Ráðningar 

Atvinnurekenda er óheimilt að mismuna umsækjendum um starf á grundvelli 

kyns. Það sama á um stöðuhækkanir starfsmanna, breytingar innan starfs, 

endur- og símenntun, starfsþjálfun, námsleyfi, vinnuaðstæður og vinnuskilyrði 

þeirra. Ekki má láta fæðingar- og barnaorlof eða aðrar aðstæður tengdar 

meðgöngu og barnsburði hafa neikvæð áhrif á störf eða möguleika til þróunar í 

starfi.  

Atvinnurekanda er óheimilt að auglýsa laust starf þar sem gefið er í skyn eða 

fremur óskað eftir starfsmanni af ákveðnu kyni, samkvæmt 26.gr. laganna. Í 

27. gr. jafnréttislaga gerir atvinnurekanda óheimilt að segja starfsmanni upp 

störfum ef hann hefur krafist leiðréttingar á grundvelli jafnréttislaga (Lög um 

jafna stöðu og jafnan rétt kvenna og karla).  

3.1.3 Kynjasamþætting 

Hugtakið kynjasamþætting (e. gender mainstreaming) er í fyrsta skipti að finna 

í jafnréttislögum eftir að lögin voru endurskoðuð í mars 2008. Í orðaskýringum 

laganna er kynjasamþætting skilgreind sem aðferð til að: ,,skipuleggja, bæta, 

þróa og leggja mat á stefnumótunarferli þannig að sjónarhorn kynjajafnréttis sé 

á öllum sviðum fléttað inn í stefnumótun og ákvarðanir þeirra sem alla jafna 

taka þátt í stefnumótun í samfélaginu“ (Lög um jafna stöðu og jafnan rétt kvenna 

og karla). 

Kynjasamþætting er aðferð til að meta hvort ákvarðanir innan stofnana hafi 

jöfn áhrif á kynin ásamt því að ná fram jafnrétti í daglegu starfi sem snertir 

starfsemina sjálfa, viðskiptavini, skjólstæðinga, umbjóðendur eða annað fólk 

(Jafnréttisstofa, e.d.-c). Kynjasamþætting er þannig ferli eða aðferðarfræði til 
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að ná markmiðum um jafnrétti og nýtist sem tæki til gæðastjórnunar. Aðferðin 

getur haft áhrif á leiðir sem eru valdar þegar kemur að ákvarðanatöku, hversu 

miklum fjármunum er varið til ákveðinna þátta og getur kynjasamþætting því 

haft jákvæð áhrif á rekstur og þjónustu (Jafnréttisstofa, 2009, bls. 8).  

Annar kafli jafnréttislaga fjallar um stjórnsýslu. Samkvæmt 17.gr. skulu öll 

ráðuneyti og opinberar stofnanir sem starfa á sviði þeirra notast við aðferðina 

og samþætta kynjasjónarmið í starfsemi sinni. Það skal einnig nota 

kynjasamþættingu innan ráðuneyta og stofnana eftir því sem við getur átt (Lög 

um jafna stöðu og jafnan rétt kvenna og karla). Jafnréttisstofa gaf út árið 2009 

leiðbeiningar fyrir stjórnendur um hvernig innleiða megi kynjasamþættingu í 

stefnumótun og ákvörðunarferli skipulagsheilda (Jafnréttisstofa, 2009). 

3.2 Aðferðir til jafnréttis 

3.2.1 Kynjakvóti 

Kynjakvóti er ný aðferða eða tæki til þess að rétta hlut kvenna í stjórnum, 

ráðum og nefndum. Kynjakvótar hafa verið notaðir á Norðurlöndunum og 

víðar. Evrópusambandið áætlar að nota kynjakvóta til þess að vinna að 

markmiðum um aukinn hlut kvenna í stjórnum stærri fyrirtækja og einstök lönd 

sambandsins hafa innleitt markmið um kynjakvóta (European commission, 

2011, bls. 15-16). 

Árið 2009 var hlutfall kvenna í stjórnum fyrirtækja í einkageiranum á 

Norðurlöndunum á bilinu 7-36%. Á sama ári á Íslandi voru aðeins 15% allra 

einkafyrirtækja með bæði karla og konur í stjórn (Lilja Mósesdóttir, e.d). Í 

skýrslu Félags- og tryggingamálaráðherra, um stöðu og þróun jafnréttismála frá 

2009, kemur fram að árið 2007 var hlutfall kvenna í stjórnum fyrirtækja 22% 

og að hlutfall þeirra sem stjórnarformenn var einnig 22% samkvæmt 

upplýsingum frá Hagstofu Íslands (Velferðarráðuneytið, 2009). Jafnréttisstofa 

gaf út skýrslu um konur og karla á Íslandi og kemur þar fram að hlutfall 

kvenna í opinberum nefndum og ráðum sé 40 % árið 2010 (Jafnréttisstofa, 

2013, bls. 1). 

Í 15.gr. jafnréttislaga er fjallað um þátttöku í nefndum, ráðum og stjórnum á 

vegum ríkis og sveitafélaga. Þar segir að gæta skuli að hlutfall kynjanna sé sem 
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jafnast og ekki minna en 40% þegar um fleiri en þrjá fulltrúa ræðir. Þetta 

ákvæði gildir einnig um stjórnir opinberra hlutafélaga og fyrirtækja sem ríki 

eða sveitafélag er aðaleigandi að. Fjallað er um tilnefningar í ráð og stjórnir á 

vegum ríkis og sveitafélaga og skal gæta þess að tilnefna alltaf bæði karl og 

konu, en heimilt er að víkja frá skilyrði 1. mgr. þegar hlutlægar ástæður leiða 

til þess að ekki sé hægt að tilnefna bæði kyn (Lög um jafnan stöðug og jafnan 

rétt karla og kvenna). 

Þann 1. september 2013 munu taka í gildi ákvæði hlutafélagalaga og 

einkahlutafélagalaga um kynjakvóta í stjórnum félaga. Ákvæðið nær til þeirra 

hlutafélaga og einkahlutafélaga sem eru með 50 eða fleiri starfsmenn á 

ársgrundvelli. Kynjakvótalögin ná einnig til allra lífeyrissjóða (Samtök 

atvinnulífsins, e.d.). 

Sú breyting verður gerð á hlutafélagalögum, nr. 2/1995, að samkvæmt 

ákvæðinu skulu í stjórn hlutafélags eiga sæti fæst þrír og skal hvort kyn eiga 

minnst einn fulltrúa í stjórn. Þegar stjórnarmenn eru fleiri en þrír skal tryggt að 

hlutfall hvors kyns sé ekki lægra en 40%. Meðal varamanna í slíkum félögum 

gildir það sama um kynjahlutföll, en kynjahlutföllin í stjórn og varastjórn skulu 

í heild vera sem jöfnust (Samtök atvinnulífsins, e.d.). 

Breytingarákvæðið nær einnig til einkahlutafélagalaga nr. 138/1994, en í stjórn 

félagsa skulu eiga sæti fæst þrír menn nema hluthafar séu fjórir eða færri, þá 

nægir að stjórnina skipi einn eða tvo menn. Ef stjórn einkahlutafélags er skipuð 

einum manni skal valinn a.m.k. einn varamaður. Þegar stjórnarmenn eru tveir 

eða þrír í félagi skal hvort kyn eiga fulltrúa í stjórn og þegar stjórnarmenn eru 

fleiri en þrír í slíkum félögum skal hlutfall hvors kyns ekki vera lægra en 40% 

(Samtök atvinnulífsins, e.d). 

Vegna þessara lagabreytinga er nauðsynlegt fyrir stjórnendur fyrirtækja, að 

gæta hvort fyrirtæki þeirra heyri undir ákvæði laganna og gera viðeigandi 

ráðstafanir til að undirbúa væntanlegt stjórnarkjör fyrir aðalfund. Hlutafélög, 

einkahlutafélög eða opinber hlutafélög sem falla undir breytingarákvæðið hafa 

ekki val um hvort kynjakvóti sé uppfylltur í takt við lagaákvæðin. Tilkynna 

þarf til hlutafélagaskrá um kynjakvóta stjórnar og ef tilkynning berst ekki getur 
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það varðað sektum eða fangelsi allt að einu ári samkvæmt 156. gr. 

hlutafélagalaga og 130. gr. einkahlutafélagalaga (Deloitte, 2013). 

3.2.2 Jafnréttisáætlanir 

Fjallað er um jafnréttisáætlanir í 18. gr. jafnréttislaga. Þær eru mikilvægt 

verkfæri til þess að jafna stöðu kynjanna á vinnustöðum (Jafnréttisstofa, 2008. 

bls.1). Erfitt getur verið að gefa eina skilgreiningu á jafnréttisáætlun vegna þess 

að áætlun verður jafnan að taka mið af mismunandi markmiðum fyrirtækja í 

jafnréttismálum, en þá er henni lýst svona af Jafnréttisstofu: 

Jafnréttisáætlanir eru formlega samþykktar áætlanir um aðgerðir sem hafa 

jafnan rétt og jafna stöðu kvenna og karla að leiðarljósi. Slíkar áætlanir taka 

fyrst og fremst á stöðu kvenna og karla í atvinnulífinu. Í slíkum áætlunum felst 

jafnframt viðurkenning á að það sé nauðsynlegt að grípa til sérstakra 

tímabundinna aðgerða til að raunverulegt jafnrétti og jafnstaða kvenna og 

karla náist (Jafnréttisstofa, 2009 bls. 22). 

Í jafnréttisáætlun skal sérstaklega kveðið á um markmið og gerð áætlunar um 

það hvernig tryggja skal starfsmönnum þau réttindi sem tilgreind eru í 19.-22. 

gr. jafnréttislaga. Þar er fjallað um launajafnrétti, ráðningar, starfsþjálfun, 

endur- og símenntun, samræmingu fjölskyldu- og atvinnulífs og hvernig 

atvinnurekendur og stjórnendur eiga að koma í veg fyrir kynbundna áreitni og 

kynferðislega áreitni á vinnustað (Jafnréttisstofa, 2009, bls.19). Jafnréttisáætlun 

og jafnréttissjónarmið í starfsmannastefnu skipulagsheilda skal endurskoða á 

þriggja ára fresti (Lög um jafna stöðu og jafnan rétt kvenna og karla). 

Í 12. gr. jafnréttislaga er sérstaklega fjallað um jafnréttisnefndir 

sveitarfélaganna. Þar segir að sveitarstjórnir skulu að loknum 

sveitarstjórnarkosningum skipa jafnréttisnefnd sem fjallar um jafna stöðu og 

jafnan rétt kvenna og karla í sveitarfélaginu. Sú jafnréttisnefnd á að gera 

jafnréttisáætlun til fjögurra ára en í henni á að koma fram hvernig 

sveitarfélagið mun vinna að kynjasamþættingu og hvernig á að koma á jafnrétti 

kynjanna innan sveitarfélagsins. Jafnréttisáætlanir skulu vera lagðar fram eigi 

síðar en ári eftir sveitastjórnarkosningar (Lög um jafna stöðu og jafnan rétt 

kvenna og karla). 

Jafnréttisstofa hefur eftirlit með jafnréttisáætlunum fyrirtækja, stofnana og 

sveitarfélaga. Fyrirtæki og stofnanir þurfa samkvæmt 3. mgr. 18. gr. 
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jafnréttislaga að skila framkvæmdaráætlun ásamt jafnréttisáætlun. Í 

framkvæmdaáætluninni skal koma fram hvaða aðferðum skuli beitt til að ná 

þeim markmiðum sem sett hafa verið í jafnréttisáætlunina. Einnig þarf að koma 

fram hver ber ábyrgð á vinnunni að markmiðunum og hvernig á að fylgja 

aðgerðunum eftir (Jafnréttisstofa, 2009, bls.19). 

Fyrirtæki og stofnanir skulu afhenda Jafnréttisstofu skýrslu um framgang mála 

þegar að óskað eftir því innan hæfilegs frests. Hafi fyrirtæki eða stofnun ekki 

gert jafnréttisáætlun eða samþætt jafnréttissjónarmið að stefnu skipulagsheildar 

eða ef að áætlunin sé óviðunandi skal Jafnréttisstofa beina þeim fyrirmælum til 

þeirra um að viðunandi úrbætur séu gerðar innan hæfilegs frests. Jafnréttisstofa 

má beita dagsektum ef fyrirtæki eða stofnun fer ekki að fyrirmælum (Lög um 

jafna stöðu og jafnan rétt kvenna og karla). 

3.2.3 Jafnlaunastaðall 

Með nýjum jafnréttislögum, árið 2008, var samþykkt bráðabirgðaákvæði á 

lögum nr. 10/2008, sem fólu ráðherra, í samstarfi við samtök aðila 

vinnumarkaðarins, að sjá til þess að þróað yrði sérstakt vottunarkerfi á 

framkvæmd stefnu jafnlaunakerfis og stefnu jafnréttis ráðninga og uppsagna. 

Sama ár gerðu Alþýðusamband Íslands og Samtök Atvinnulífsins með sér 

samkomulag um að þróað yrði vottunarferli sem fyrirtæki og stofnanir gætu 

nýtt sér og fæli ferlið í sér vottun á framkvæmd jafnlaunastefnu og jafna 

möguleika kynjanna til starfa og starfsþróunar. Félags- og 

tryggingamálaráðherra, Alþýðusamband Íslands og Samtök Atvinnulífsins fóru 

þess á leit að Staðlaráð Íslands hefði umsjón með gerð staðalsins sem samþykkt 

var af stjórn Staðlaráðs 5. nóvember 2008 (Staðlaráð Íslands, 2012, bls. 3). 

Jafnlaunastaðallinn ÍST 85:2012, er íslenskur staðall sem tekin var í gildi 20. 

desember 2012 og gefin út af Staðlaráði Íslands. Jafnlaunastaðallinn tekur mið 

af þriðja kafla jafnréttislaga sem fjallar um réttindi og skyldur sem fjallað er 

um hér að framan. Staðallinn hefur að markmiði ,,að auðvelda 

atvinnurekendum að koma á og viðhalda launajafnrétti kynja á vinnustað 

sínum.“ (Staðlaráð Íslands, 2012, bls. 5). 

Staðallinn er valfrjáls fyrir skipulagsheildir og er ekki háður stærð þeirra eða 

gerð. Hann er ætlaður sem grundvöllur að vottunarkerfi launajafnréttis karla og 
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kvenna og uppfylli skipulagsheild skilyrði staðalsins er möguleiki á vottun. 

Jafnlaunastaðallinn miðar við innleiðingu markvissra og faglegra aðferða við 

ákvörðun launa starfsfólks, virkni, rýni og stöðuga umbóta á framkvæmd 

jafnlaunastefnu. Skipulagsheildir geta m.a sett innleiðingu staðalsins sem hluta 

af viðskiptaáætlun þess og má telja að það gæti leitt til aukins trúverðugleika er 

varðar mannauðstjórnum, samfélagslega ábyrgð og aðrar stjórnunarhætti 

skipulagsheildar (Staðlaráð Íslands, 2012, bls. 5). 

Eins og aðrir alþjóðastaðlar byggir jafnlaunastaðallinn á aðferðarfræði sem 

kallast ,,Plan-Do-Check-Act“ (PDCA). Aðferðarfræðin miðar að stöðugum 

umbótum og er ferli sem ekki er áætlað að taki enda. Fjögur skref leiða til 

umbóta í PDCA aðferðafræðinni. Skrefin eru: skipuleggja, gera, gáta og 

aðhafast. Í stuttu máli er þeim lýst á eftirfarandi hátt: 

Skipuleggja (plan): að setja markmið og koma upp þeim ferlum sem 

nauðsynlegir teljast til að skila árangri sem samræmist jafnlaunastefnu 

skipulagsheildar. 

Gera (do): Innleiða ferla 

Gáta (check): Athuga og mæla ferla í samanburði við jafnlaunastefnu, 

markmið, takmörk, lagalegar og aðrar kröfur og skýra frá niðurstöðum. 

Aðhafast (act): Framkvæma aðgerðir sem munu stöðugt bæta frammistöðu 

jafnlaunakerfis (Staðlaráð Ísland, 2012, bls. 5-6). 

Forsendur innleiðingar  

Áður en innleiðingarferlið hefst er gerð krafa til fyrirtækisins um að æðsta 

stjórn þess skilgreini, samþykki og skjalfesti heildar launastefnu fyrirtækisins. 

Fyrirtækið verður að uppfylla lagalega skyldu sína í samræmi við 18. gr. 

jafnréttislaga og felst það í gerð jafnréttisáætlunar ásamt framkvæmdaáætlun í 

jafnréttismálum. Ennfremur skal fara fram a.m.k ein launagreining í 

fyrirtækinu. Í launagreiningu felst að vinna kerfisbundina úttekt á launum og 

kjörum starfsmanna í þeim tilgangi að kanna hvort kynbundin launamunur sé 

til staðar. Jafnframt skulu æðstu stjórnendur móta jafnlaunastefnu og sjá til 

þess að hún sé órjúfanlegur hluti af launastefnu fyrirtækis. Jafnlaunastefnan 

skal skilgreind innan umfangs jafnlaunakerfisins og ber að fylgja ákveðnum 
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forsendum sem staðalinn kveður á um eins og t.d skuldbindingu um stöðugar 

umbætur, eftirlit, fylgja lagalegum kröfum o.s.frv. (Staðlaráð Íslands, 2012, 

bls. 9). 

Skipulagning innleiðingar  

Skipulagsheildir setja sér jafnlaunaviðmið sem felst í að flokka og skilgreina 

störf allra starfsmanna og velja þau viðmið sem eru mest einkennandi fyrir þær 

kröfur sem til starfsins eru gerðar. Skipulagsheild verður að skjalfesta og 

rökstyðja ásamt því að tryggt verður að vera að hægt sé að rekja allar 

ákvarðanir er varða laun og kjör starfsmanna þar á meðal hvernig umbunað er 

fyrir einstaklingsbundna og hópbundna þætti.  

Skipulagsheild ber að athuga hvort öllum lagalegum kröfum sé fylgt og hafi 

verið lagðar til grundvallar við að koma upp, innleiða og viðhalda 

jafnlaunakerfi þess. Það er gert til að tryggja að hvorki bein né óbein 

mismunum á milli kynja eigi sér stað. Jafnlaunamarkmið skipulagsheildarinnar 

skal ná til allra stafsdeilda og þrepa í stjórnskipulagi þess. Markmiðin skulu 

samræmast jafnlaunastefnunni, vera mælanleg og tengd skuldbindingu um 

stöðugar umbætur. Þá skal setja fram áætlun um hvernig settum 

jafnlaunamarkmiðum skal náð. Skilyrði er að í áætluninni sé tilgreint hver 

ábyrgðarskipting innan skipulagsheildar er og hvaða leiðir skuli vera notaðar til 

að ná markmiðum. Þá er einnig sérstaklega kveðið á um tímasetningu aðgerða 

(Staðlaráð Íslands, 2012, bls. 11-12). 

Innleiðing  

Stjórnendur skipulagsheildar skulu tryggja það að nauðsynlegar auðlindir séu 

til staðar til þess að hægt sé að innleiða, viðhalda og bæta jafnlaunakerfið. Þær 

auðlindir sem um ræðir eru mannauður, sérfræðikunnátta, innviðir 

skipulagsheildarinnar, tækni og fjármagn. Stjórnendur skulu einnig skilgreina 

og skjalfesta hugtökin hlutverk, vald, og ábyrgð ásamt því að miðla þeim 

áfram. Æðstu stjórnendur skulu tilnefna einn fulltrúa úr sínum röðum sem 

hefur það hlutverk annarsvegar að tryggja að jafnlaunakerfið sé komið upp og 

því viðhaldið í samræmi við kröfur jafnlaunastaðalsins og hinsvegar að skila 

skýrslu til æðstu stjórnenda um gæði og skilvirkni jafnlaunakerfisins sem og 

tilmæli um úrbætur. 
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Mikilvægt er að tryggja að allir starfsmenn skipulagsheildarinnar sem koma að 

launaákvörðunum séu hæfir á grundvelli menntunar, þjálfunar og reynslu og 

skal það vera skjalfest. Þá skal skipulagsheild halda verklagsreglur um 

samskipti og upplýsingamiðlun um þá þætti sem hafa áhrif á laun og launakerfi 

þess. Skjalafesting og skjalastýring eru mikilvægir þættir í innleiðingarferlinu 

sem og til þess að viðhalda og bæta jafnlaunakerfið.  

Gátun 

Frammistöðu fyrirtækisins er viðhaldið með gátun sem felst í því að vakta og 

mæla reglulega alla þá þætti eða viðmið sem hafa áhrif á launamyndun í 

skipulagsheildinni. Þá ber að gera reglulegt mat á því hvort lagalegum kröfum 

sem tilgreindar eru, sem og kröfum staðalsins sé hlítt. Stýring skráa, rýni 

stjórnenda og viðbrögð við frávikum sem kunna að koma upp eru þættir sem 

fara þarf eftir kröfum staðalsins ef koma á upp, innleiða og viðhalda 

jafnlaunakerfi (Staðlaráð Íslands, 2012, bls. 6). 

Þegar fyrirtæki telur sig hafa uppfyllt þessar kröfur getur það sjálft gengið úr 

skugga að svo sé og lýst því yfir. Einnig er hægt að leita eftir staðfestingu hjá 

hagsmunaaðilum eða leitað eftir vottun þar til bærs aðila á jafnlaunakerfi sínu. 

Þegar fyrirtæki hefur hlotið vottunina þýðir það að konur og karlar sem starfa 

innan fyrirtækisins njóti jafnra launa og sömu kjara fyrir sömu eða 

jafnverðmæt störf (Staðlaráð Íslands, 2012, bls. 6). 

Af því sem fram hefur komið um tilurð, innleiðingu og gátun jafnlaunakerfis er 

ljóst að vinnan felur í sér mjög skýra þörf fyrir farsæla breytingastjórnun. 

Vegna þess að viðfangsefni jafnréttisstarfs eins og það snýr að 

jafnréttisáætlunum ásamt innleiðingu jafnlaunavottunar felur í sér stjórnun 

manauðs, verður því sjónum næst beint að hlutverki mannauðsstjórnunar í 

skipulagsheildum. 
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4. Mannauður og breytingar 

4.1 Mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun er stefnubundin, samþætt og heilstæð nálgun á stjórnun á 

mikilvægustu auðlind skipulagsheilda, starfsfólkinu sjálfu (Armstrong, 2010, 

bls. 8). Samkvæmt Torrington, Hall og Taylor er mannauðstjórnun grunnur að 

öllum stjórnunarlegum athöfnum innan skipulagsheildar og felur hún í sér að 

finna jafnvægi milli þess að uppfylla þarfir og væntingar starfsfólks sem og 

mæta stefnumörkun og fjárhagslegum markmiðum fyrirtækis (Torrington o.fl., 

2008 bls. 4-6).  

Þá skilgreinir Jay B. Barney (1995) mannauð sem alla þá reynslu, þekkingu, 

dómgreind og áhættuvilja sem starfsfólk býr yfir, ásamt persónulegum 

eiginleikum. Þrengri skilgreining sem viðskiptaheimurinn notar oft er sú að 

mannauður er sú færni og hæfileiki í vinnuafli sem nær árangri fyrir 

skipulagsheild (OECD, e.d., bls. 2). Því hefur verið haldið fram að 

mannauðurinn sé lykillinn að því að skipulagsheildir nái aðlögunarhæfni, vexti 

og samkeppnisforskoti á hinum síbreytilegu og kerfjandi markaði (Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2003, bls. 1).  

Með áherslubreytingum á starfsmannahaldi hefur þróast ný fræðigrein frá 

hefðbundinni starfsmannastjórnun, mannauðsstjórnun (Torrington, Hall og 

Taylor, 2008, bls. 4). Segja má að breytingarnar sem hafi átt sér stað í 

rekstrarumhverfi skipulagsheilda, sem meðal annars skýrast af alþjóðavæðingu, 

hafi skapað þörf fyrir auknar kröfur um hæfi starfsfólks. Þessar kröfur standa í 

beinum tengslum við samkeppnishæfni skipulagsheilda og gæði þeirrar 

starfsemi sem fram fer á vegum stjórnenda og starfsmanna (Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2003, bls. 2). 

4.1.1 Mannauðsstjórnun og hefðbundin starfsmannastjórnun  

Fyrstu dæmi um að mannauðstjórnun var beitt og notuð innan skipulagsheilda 

eru frá því á níunda áratugnum (Beardwell og Cleydon, 2007, bls. 12). Síðan 

fyrstu kenningar um mannauðsstjórnun hafa verið lagðar fram um miðbik 

níunda áratugarins hefur munurinn sé mannauðsstjórnun og hefðbundinni 

starfsmannastjórnun mikið verið rannsakaður. 
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Til að greina muninn á þessum tveimur stjórnunaraðferðum bar Karen Legge 

(1995) aðferðirnar saman og greindi þau atriði sem væru lík meðal þeirra. 

Báðar aðferðir lögðu áherslu á samþættingu, á þróun starfsmanna til að ná 

markmiðum skipulagsheildarinnar, á ráðningar á réttu stafsfólki og báðar 

aðferðirnar fólu millistjórnendum mikla ábyrgð á starfsmannastjórnun. Legge 

greindi þrenns konar áherslubreytingar á aðferðunum tveimur. Í fyrsta lagi 

liggur munurinn í stjórnunarathöfninni. Í hefðbundinni starfsmannastjórnun 

felst stjórnunin í ákvörðunum sem hafa áhrif á almenna starfsmenn en 

mannauðsstjórnun beinist að allri skipulagsheildinni, bæði stjórnendum og 

öðrum starfsfólki. Í öðru lagi má nefna áherslumun á hlutverki millistjórnenda. 

Í hefðbundinni starfsmannastjórnun er þeirra helsta hlutverk að huga að 

starfsmannamálum og taka mið af þörfum starfsfólksins. Hlutverk 

millistjórnandans í mannauðsstjórnun snýst um að samhæfa og stýra 

starfsmannastefnu skipulagsheildarinn að markmiðum hennar. Þriðja atriðið 

snýr að menningu skipulagsheildarinnar. Stjórnun á fyrirtækjamenningu er ein 

af aðal áherslum mannauðsstjórnunar en er ekki eins stór hluti hefðbundinnar 

starfsmannastjórnunar. Vegna þessara þriggja ólíku áherslna bendir Legge á að 

mannauðsstjórnun sé í eðli sínu stefnumiðaðri en hefðbundin 

starfsmannastjórnun (Beardwell og Claydon, 2007, bls. 12). 

4.1.2 Stefnumiðuð mannauðsstjórnun 

Um 1985 stigu fram tveir hópar fræðimanna sem kynntu nýjar nálganir í 

mannauðsstjórnun og eru báðir hópar taldir brautryðjendur í fræðunum (Inga 

Jóna Jónsdóttir, 2003, bls. 5). Þeir sem teljast fyrstir var hópur úr Michigan 

viðskiptaháskólann, Fombrun, Tichy og Devanna, árið 1984 og hinsvegar 

hópur úr Harvard háskóla Beer, Spector, Lawrence, Mills og Walton árið 1985. 

Sú sýn að starfsfólk skipulagsheilda sé lykilauðlind sem standi undir vexti og 

samkeppnishæfi má segja að sé kjarni kenninganna beggja (Guest, 1987; Henry 

og Pattigrew, 1992; Legge, 1995; Inga Jóna Jónsdóttir, 2003, bls. 5). Báðir 

hópar lögðu áherslu á sköpun æskilegrar fyrirtækjamenningar, því hún hefur 

grundvallarþýðingu að þeirra mati til að ná settum markmiðum innan 

skipulagsheildar. Þriðja áhersluatriði er samþætting mannauðsstjórnar að 

rekstralegum markmiðum (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003 bls. 5). 
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Í kjölfari Harvard líkansins setti David Guest (1989) fram kenningu um fjögur 

stefnubundin markmið, sem má segja séu nátengd mannauðsstjórnun, því 

markmiðin eiga að leiða til þess að skipulagsheild verði skilvirkari. Guest lítur 

á markmiðin sem eina heild. Skipulagsheildin þarf að ná þeim öllum til að ná 

hámarks árangri. Markmiðin felast í að skapa umhverfi það sem skipulagsheild 

stuðlar að starfsárangri, úrlausn vandamála, breytingum, nýsköpun, hagkvæmi, 

lágmörkun starfsmannaveltu o.fl. (Torrington., o.fl, 2008, bls. 36). Samkvæmt 

Guest eru markmiðin útfærð á eftirfarandi hátt: 

Stefnubundin samþætting: tryggja að mannauðsstefna sé samþætt stefnumörkun 

skipulagsheildar. Mannauðsstefna skal vera heildstæð og millistjórnendur skulu 

tileinka sér starfshætti hennar og nota þá í daglegu starfi sínu. 

Skuldbinding: að tryggja það að starfsmenn skuldbindi sig að 

skipulagsheildinni og þeir skuldbindi sig til að ná sem mestum árangri með 

hegðun sinni. 

Sveigjanleiki: tryggja að skipulag skipulagsheilda sé sveigjanlegt. 

Gæði: að tryggja hágæða vörur og þjónustu í gegnum hæfa og sveigjanlega 

starfsmenn. 

4.1.3 Hlutverk mannauðsstjórnunar 

Stjórnun (e. administration) er mikilvægur hluti í því að skipulagsheildin gangi 

og nái árangri. Nákvæm skjalastjórnun og skjalaskráning er lykilatriði. Því er 

mikilvægt annars vegar að halda nákvæmum upplýsingum um árangur 

starfsmanna og hins vegar að sjá til þess að öllum lagalegum skyldum sé sinnt 

(Torrington o.fl., 2008, bls. 8) 

Það má segja að megin markmið mannauðsstjórnunar sé að tryggja það, að 

skipulagsheildir nái árangir í gegnum mannauð sinn. Mannauðsstjórnun skal 

því miða að því að auka skilvirkni skipulagsheilda og getu þeirra til að ná 

árangri, með því að sjá til þess að bestu mögulegur auðlindir séu notaðar 

(Armstrong, 2010, bls. 9). Það er mikilvægt að hanna skipurit fyrir 

skipulagsheildina sem og gera áætlanir, starfagreiningu og starfsmat áður en 

þörf fyrir mannauð er áætluð (Torrington, o.fl., 2008, bls. 7).  
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Starfsgreining 

Starfsgreining er skilgreind sem kerfisbundið mat á verkefnum, skyldum og 

ábyrgð sem liggur til grundvallar tilteknu starfi, auk mats á menntun, hæfni, 

getu og annarra þátta sem starfsmaður þarf að hafa til að geta sinnt starfinu 

(Ágústa H Gústafsdóttir og Sigurlaug K Jóhannsdóttir, 2012, bls. 13). 

Starfsgreiningaferlið felur í sér að safna upplýsingum um tiltekið starf með 

athugun, greiningu og skráningu, ásamt því að tilgreina inntak starfsins. Í því 

getur falist greining á þeim vélum og tækjum sem notuð eru við starfið. Skoðuð 

er vinna með hráefni og afurðir og sú þjónusta sem veitt er. Einnig sú þjálfun, 

hæfni og þekking sem starfsmaður þarf að hafa til að geta gegnt starfinu. 

Starfsgreiningu má skipta í tvennt, annars vegar starfslýsingar og hins vegar 

hæfniskröfur (Randhawa, 2007, bls. 40-41).  

Starfsmat 

Eftir að starfsgreining hefur farið fram er næsta skref að gera starfsmat. Í 

starfsmati eru störf metin og gert grein fyrir mismunandi innihaldi þeirra eins 

og verksviði, ábyrgð og skyldum og störf síðan sett í samhengi innan 

skipulagsheildarinnar (Randhawa, 2007, bls. 53). Markmið starfsmatsins er að 

tryggja að störf séu metin óháð einstaklingum og að starfsmönnum séu 

ákvörðuð laun með málefnalegum, sanngjörnum og hlutlægum aðferðum 

(Velferðaráðuneyti, 2012, bls. 10). 

Hlutverk mannauðsstjóra er einnig að sjá til þess að nægt starfsfólk sé innan 

skipulagsheildarinnar til að vinna þau störf sem þörf er á. Þegar vöntun er á 

starfsfólki er það í höndum mannauðsstjóra að leysa úr því og er leit að 

starfsfólki alltaf byggð á starfagreiningu, óformlegri eða formlegri (Ásta 

Bjarnardóttir, 1996, bls. 29). Oft er byrjað að leita innan skipulagsheildarinnar 

hvort núverandi starfsmenn geti fyllt í skarðið með yfirvinnu eða jafnvel fengið 

tækifæri til þess að þróast í starfi og er það dæmi um óformlega aðferð við 

öflun umsækjanda (Torrington o.fl., 2008, bls. 147). Ef ákveðið er að ráða inn 

nýjan starfsmann eru til nokkrar leiðir til þess, t.d með því að auglýsa í 

dagblöðum eða í gegnum ráðningaskrifstofur (Torrington o.fl.,2008, bls. 151). 

Að sama skapi er hlutverk mannauðstjórnunar fólgið í að fækka starfsmönnum 

eða stöðugildum þegar svo ber undir. Ennfremur er mikilvægt að 
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mannauðsstjóri vinni að því að halda hæfu starfsfólki. Þegar mikil samkeppni 

er um starfsfólk er mikilvægt að hanna samkeppnishæfan launapakka, sem 

samanstendur af ekki einungis launum heldur einnig tækifærum til 

starfsþróunar (Torrington, o.fl., 2008, bls. 7).  

Þegar að búið er að finna og ráða starfsfólk sem þörf er á, er mikilvægt að 

tryggja að það sé áhugasamt og skuldbindi sig að því að hámarka árangur 

skipulagsheildarinnar. Starfsánægja, þjálfun og þróun í starfi gegnir hér 

mikilvægu hlutverki sem og árangurstengt launakerfi sem hámarkar 

vinnuframlag starfsfólks og eykur skuldbindingu þeirra að settum markmiðum. 

Mikilvægt er að beita réttum og faglegum aðgerðum ef þess er þörf og síðast en 

ekki síst að efla þátttöku starfsfólks og skapa fyrirtækjamenningu sem þjónar 

markmiðum skipulagsheildarinnar (Torrington o.fl.,2008, bls. 7). 

4.1.4 Starfsánægja og fyrirtækjamenning 

Samkvæmt Locke (1976) er starfsánægja afstaða starfsmanna til starfs sem 

verður til vegna mats og upplifunar þeirra á starfinu (Arney Einarsdóttur, 2004, 

bls. 39). Starfsánægja er oftast skilgreind m.a sem tilfinningalegt ástand 

starfsfólks og jákvæð upplifun starfsfólks á vinnuumhverfi sínu (Nystedt, 

Sjöberg og Häggelund, 1999, bls. 49). Starfsmaður sem er ánægður leggur sig 

meira og betur fram og það hefur jákvæð áhrif á árangur skipulagsheildarinnar. 

Starfsmenn eru ein af megin auðlindum skipulagsheilda, stjórnendum ber því 

að vera meðvitaðir um líðan starfsfólks síns og hugsa vel um það (Guðbjörg 

Sigurðardóttir, 2008, bls. 1). 

Ef starfsfólk er óánægt eða ef illa er komið fram við það, deilir það skoðunum 

sínum fyrir utan skipulagsheildina, sem getur haft neikvæð áhrif á orðspor 

hennar. Meiri líkur er að óánægt starfsfólk skili lélegri vinnuframlagi í formi 

verri gæða og minni afkasta (Ichniowski, 1986, bls. 80). Starfsánægja hefur 

einnig áhrif á starfsmannaveltu og er sterkt samband er milli mikillar 

starfsmannaveltu og óánægju í starfi (Heskett, o.fl.,1997). Það hefur komið 

fram í rannsóknum að samband er á milli starfsóánægju og óvissu. Ef starfsfólk 

veit ekki hvað það á að gera eða hvert hlutverk þeirra er það líklegra til að vera 

óánægt (Eyþór Eðvarðsson, 2005). 
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Skipulagsheildir þurfa að búa til starfsumhverfi þar sem starfsfólk finnur fyrir 

því að framlag þeirra sé metið af verðleikum og það hafi tækifæri til þess að 

hámarka árangur sinn í starfi (Guðbjörg Sigurðardóttir, 2008, bls. 2). 

Samkvæmt Eyþóri Eðvarðssyni eru það þættir eins og endurgjöf, 

starfsmannasamtöl, ábyrgð, tilgangur í starfi og fyrirtækjamenning sem hafa 

jákvæð áhrif á starfsánægju. Starfsþróun felst í að fá tækifæri til þess að auka 

færni sína og þekkingu í starfi. Skipulagsheild sem veitir starfsfólki tækifæri til 

þess að þróast í starfi er á sama tíma að efla starfsánægju starfsmanna (Guðrún 

Sigurðardóttir, 2008, bls. 3). 

Fyrirtækjamenning (e. organizational culture) er blanda af sameiginlegum 

gildum, hefðum og viðhorfum meðlima skipulagsheildarinnar, innri 

samskiptum og samskiptum við aðila í umhverfi hennar. Fyrirtækjamenning 

hefur áhrif á skilvirkni og skilvirkni stjórnskipulags (skipurits) skipulagsheilda, 

en stjórnskipulagið skal hannað til að ná samkeppnishæfni eða skila sem 

bestum afköstum. Fyrirtækjamenningin hefur áhrif á það hvernig starfsfólk 

tekur ákvarðanir, hvernig það metur og notar auðlindir úr umhverfi 

skipulagsheildarinnar, hvernig það nota upplýsingar og hvernig það hagar sér. 

Fyrirtækjamenning hefur því áhrif á árangur skipulagsheildarinnar og 

samkeppnisstöðu hennar (Jones, 2013, bls. 201). Fyrirtækjamenningu má finna 

í öllum skipulagsheildum óháð stærð (Flamholtz, E, og Randle. Y, 2011, bls. 

6). 

Fyrirtækjamenningin mótar ramma um þau gildi sem eru innan 

skipulagsheildar (Daft, 2007, bls. 421). Gildi (e. values) eru skilgreind af 

Gareth Jones sem almenn viðhorf, staðlar eða leiðbeiningar sem fólk hefur til 

þess að meta við mismunandi aðstæður hvort hegðun þeirra sé æskilega eða 

ekki. Hann skiptir gildum upp í tvennt; annars vegar gildi sem eru lokastaða 

eða útkoma sem fólk sækist eftir að ná (e. terminal values). Skipulagsheildir 

setja sér gildi eins og t.d yfirburðir, ábyrgð, áreiðanleiki, gæði, jafnrétti o.frv. 

Hinsvegar gildi sem hafa áhrif á æskilega hegðun (e.instrumental values). Þetta 

geta verið gildi eins og dugnaður, virðing, skapandi, nákvæmni o.frv. Það má 

því segja að fyrirtækjamenning samanstendur af þeirri útkomu sem 
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skipulagsheildin sækist eftir að ná og æskilegri hegðun sem hún telur 

viðeigandi (Jones, 2013, bls. 201-202). 

Starfsfólk er lykilatriði fyrirtækjamenningar. Skipulagsheildir laðar til sín 

starfsfólk sem eru með svipuð gildi og þeirra eigin og fólk laðast að 

skipulagsheildum sem hafa álík gildi og þeirra eigin. Það leiðir til þess að eftir 

ákveðinn tíma fer það fólk sem ekki deilir sömu gildum. Gildi starfsfólks innan 

skipulagsheildarinnar verða því með tímanum líkari og samleitari og 

fyrirtækjamenningin verður sérstæðari og jafnvel ólík fyrirtækjamenningu 

annarra skipulagsheilda. Í tilfelli fyrirtækja er stofnandi skipulagsheildarinnar 

oft fyrirmynd fyrirtækjamenningar, bæði vegna persónulegra gilda en líka 

vegna þess að það er hann sem ræður fyrsta fólkið til starfa (Jones, 2013, bls. 

211-213).  

4.2 Breytingastjórnun 

Það eru bæði aðstæður í innra og ytra umhverfi skipulagsheilda sem kalla á 

breytingar á skipulagsheildinni. Þetta geta t.d verið breytingar á skipuriti, 

starfsmannavelta, endurskipulagning eða breytt viðhorf og gildi. Þegar 

breytingar eiga sér stað getur mannauðsstjórnun spilað lykilhlutverki í því að 

breytingarferlið verði árangursríkt. Áríðandi er að þróa hæfni starfsfólks 

(Kotter, J.P., 1996, bls. 21), til að innleiða breytingaferli þar sem mikilvægur 

liður í árangri breytingastjórnunar felst í upplýsingagjöf til starfsfólks 

(Torrington o.fl., 2008, bls.7- 8). 

Megin markmið breytinga innan skipulagsheilda er að finna nýjar og bættar 

aðferðir til þess að nota auðlindir og auka getu skipulagsheildarinnar til þess að 

búa til verðmæti (Jones, 2013, bls. 295). Stjórnun og breytingar eru nátengd 

hugtök. Ekki er hægt að innleiða breytingar án þess að vita um tilgang þeirra, 

hvert þær munu leiða og hvað þær munu hafa í för með sér. Stjórnun breytinga 

snýst um að stýra margbreytileika ferlisins, þ.e að meta, skipuleggja og 

innleiða (Paton og McCalman, 2008, bls. 3). 

Skipulagsbreytingar er ferli þar sem skipulagsheildin endurhannar 

uppbyggingu sína og endurskoðar menningu sína til þess að þróast áfram og 

auka skilvirkni. Markmið breytinganna er að finna nýjar eða bættar leiðir til að 
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nýta auðlindir og getu skipulagsheildarinnar, til að auka verðmæti og 

frammistöðu. Mikilvægur liður í breytingastjórnun felst í að þróa rétt viðbrögð 

við óvissu og takast á við nýjar kröfur. Það á sérstaklega við um viðbrögð til að 

ná samkeppnisforskoti, ná utan um fjölbreytt verkefni, auka skilvirkni og nýta 

hæfni til nýsköpunar (Jones, 2013, bls.31-41). 

Rannsóknir sýna að mikilvægur hvati að breytingum felast í formlegum kröfum 

ytri aðila, s.s. kröfur löggjafans. Breytingar hjá skipulagsheildum eru einnig oft 

knúnar áfram af efnahagslegum þrýstingi sem hefur oft í för með sér að 

tilfinningalegir þættir eins og mannauðurinn, eru ekki eins mikils metnir. 

Hinsvegar hafa rannsóknir sýnt að helsta ástæða þess að breytingarferlið 

mistekst er að starfsfólk er ekki virkjað og hlutverk þeirra í breytingaferlinu er 

vanrækt (Callan, 1993, bls. 68). Þannig snýst stjórnun breytinga um aðgerðir 

sem fela í sér að aðlaga hegðun starfsfólks að breytingum sem verið er að gera. 

Stærsti hluti breytinga snýst um hinn mannlega þátt, þótt svo tæknileg atriði 

skipta einnig miklu máli (Þorkell Sigurlaugsson, 1996, bls. 30). 

4.2.1 Innleiðing breytinga 

Framkvæmd breytinga verður að vera með skipulögðum hætti ef árangur 

breytinganna skal vera viðunandi. Samkvæmt Þorkeli Sigurlaugssyni (1996) 

þarf að huga að tæknilega hluta ferlisins, breytingarferlinu sjálfu og hins vegar 

að aðferðarfræðinni (Þorkell Sigurlaugsson,1996, bls. 34). Aðferðarfræðin 

tekur til þriggja þátta og er unnið samhliða breytingarferlinu sjálfu svo 

breytingar verði árangursríkar: 

Hver er þörfin fyrir breytingar: Lýsa skal nákvæmlega hverju þarf að breyta, 

hvers vegna og hverju breytingin skal skila. Það er mikilvægt svo að 

starfsmenn skilji þörfina fyrir breytingunum og vinni með þeim en ekki gegn 

þeim. 

Breyting á atferli: Greina þarf væntanlega mótstöðu og aðra mannlega 

áhættuþætti og undirbúa þarf hvernig skal mæta ber slíkum þáttum. Þættir sem 

draga úr andstöðu og stuðla að breyttri hegðun eru t.d fræðslustarf og 

námskeið.  
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Stjórnun verksins: Nota skal aðferðir verkefnastjórnunar, gæðastjórnunar og 

önnur öguð vinnubrögð þegar stjórna skal breytingum. Ef breytingum er ekki 

stjórnað skipulega verða þær ómarkvissar eða ekki framkvæmdar (Þorkell 

Sigurlaugsson, 1996, bls. 35). 

4.2.2 Þriggja skrefa breytingalíkan Kurt Lewin 

Líkan Kurt Lewin um þrjú skref til breytinga (e. Three- step model of change) 

lítur á breytingar innan skipalagsheilda sem hópaferil frekar en 

einstaklingsferil. Það er vegna þess að fólk innan skipulagsheilda vinnur oftast 

sem hópur en ekki einstaklingar (Burnes, 2004, bls. 982). Kenning Lewin segir 

að skipulagsheildir leitist eftir því að vera í jafnvægi við umhverfi sitt og til 

þess að breytingar geti átt sér stað verður að koma skipulagsheildinni úr 

jafnvægi, gera nauðsynlegar breytingar og ná aftur fyrra jafnvægi. Lewin segir 

að til þess þurfi eftirfarandi að gerast (Burnes, 2004, bls. 274): 

Fyrsta skrefið er þiðnun (e. unfreezing), það felst í því að minnka þá krafta sem 

fyrir eru og viðhalda óbreyttu ástandi. Það felst oft í því að gefa upplýsingar 

um misræmi núverandi hegðunar og markmiða skipulagsheildarinnar. 

Starfsfólk er hvatt til breytinga á núverandi hegðun. 

Annað skrefið er yfirfærsla (e. moving), það felst í breytingu á skipuriti, 

gildum, vinnuferlum og markmiðum skipulagsheildar til þess að stuðla að 

breyttu viðhorfi og hegðun starfsmanna. Þetta leiðir til breytingar á allri 

skipulagsheildinni. 

Þriðja skrefið er festing (e. freezing), það felst í því að breytingarnar eru festar í 

sessi í fyrirtækjamenningunni og stjórnskipulaginu. Það setur skipulagsheildina 

aftur í nýtt jafnvægisástand (Cumming og Worely, 2009, bls. 24). 

Eins og fram hefur komið setur löggjafinn skýrar reglur um það hvernig 

skipulagsheildir skuli vinna með jafnréttismál. Jafnréttisstarf í 

skipulagsheildum fer fyrst og fremst fram vegna innleiðingar markmiða í 

jafnréttisáætlunum. Einnig er hægt að vinna með afmörkuð svið jafnréttis með 

þeim aðferðum sem voru kynntar í Jafnlaunastaðli. Jafnréttisstarf felur oftast í 

sér þörf fyrir ný vinnubrögð eða innleiðingu á markmiðum sem krefjast nýrra 

leiða við að vinna að verkefnum skipulagsheildarinnar. Því er ljóst að þær 
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aðferðir sem kynntar hafa verið hér að framan kunna að nýtast, með 

mismunandi hætti, þegar breytingar sem felast í jafnréttisstarfi eru gerðar.  
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5. Aðferðarfræði 

Rannsókn er hlutlæg nálgun á vandamáli eða viðfangsefni þar sem er leitast 

eftir að fá svar eða svör við tilteknum spurningum. En rannsókn getur einnig 

leitt til þess að nýjar spurningar vakna (Esterberg, 2002, bls. 9). Það var 

snemma á nítjándu öld að Auguste Comte (1798-1857) setti fram hugmyndir 

um að það væri hægt að rannsaka félagslegan veruleika með vísindalegum 

aðferðum. Það má marka sem upphaf hinnar svonefndu staðreyndarhyggju (e. 

positivism), en hún var ráðandi aðferð í félagsvísindum langt frammá 

tuttugustu öld. Hugmyndir staðreyndahyggjunnar byggjast á að fyrst er lagt 

upp með kenningu um það hvernig sá afmarkaði hluti veruleikans sem skoða 

skal gæti litið út. Út frá kenningunum eru settar fram tilgátur sem hægt er að 

prófa og þær aðgerðabundnar þ.e þær settar í þannig samhengi að þær séu 

mælanlegar. Í félagsvísindum er þessi rannsóknaraðferð verið nefnd megindleg 

rannsóknaraðferð.  

Það var um miðbik tuttugustu aldarinnar sem til varð ný nálgun til að finna 

svör í félagslegum veruleika. Þá hófu fræðimenn að reyna að setja sig inní 

hugarheim þeirra sem rannsóknir beindust að. Umhverfi þeirra sem voru 

viðfangsefni rannsókna var skoðað til að öðlast skilning á upplifun þeirra á 

veruleikanum. Þetta er sú nálgun sem kölluð hefur verið eigindleg 

rannsóknaraðferð (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003, bls. 219-220) 

Helsti munurinn á þessum tveimur rannsóknaraðferðum í félagsvísindum er að 

megindlegar rannsóknaraðferðir eru í meira mæli notaðar til að safna tölulegum 

gögnum á meðan eigindlegar rannsóknaraðferðir er notaðar ef kafa skal í 

merkingu eða skilning sem fólk leggur í ákveðin félagsleg fyrirbæri (Esterberg, 

2002, bls. 9; Félagsvísindastofnun Háskóla Íslands, e.d). Kvale (1996, bls. 67.) 

segir eigindlegt vísi til þess hvernig eitthvað sé og megindlegt vísi til hversu 

mikið eða hversu stórt eitthvað sé. 

Í þeirri rannsókn sem hér birtist var notast við eigindlega rannsóknaraðferð og 

verður hér fjallað nánar um þær aðferðir sem stuðst var við til þess að nálgast 

rannsóknarefnið. 
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5.1 Eigindleg rannsóknaraðferð 

Í eigindlegum rannsóknum er oftast notast við aðleiðslu, sem þýðir að það er 

byrjað á því að safna gögnum og raunverulegar aðstæður fólks kannaðar og í 

framhaldi af því er sett fram kenning. Kenninguna er því ekki hægt að setja 

fram fyrr en að það er búið að verja tíma með þátttakendum og safna nægum 

gögnum (Taylor, 2005, bls.101). Þátttakendur í eigindlegum rannsóknum þurfa 

ekki að vera margir. Aðferðir við rannsókn eru t.d vettvangsrannsókn, 

rýnihópar, þátttakandaathugun eða opin viðtöl (Kristján Kristjánsson og 

Sigríður Halldórsdóttir, 2003, bls.221). Eigindleg rannsókn er samkvæmt 

Miller (1968) félagsleg rannsókn sem felst í því að fylgjast með fólki og eiga 

samskipti við það á þeirra máli og á þeirra forsendum (Taylor, 2005, bls.102). 

Eigindlegar rannsóknir eiga sér stað við raunverulegar aðstæður og 

rannsakandinn sjálfur er aðal rannsóknartækið. Rannsakandinn er í tengslum 

við þátttakendur og áhersla er lögð á traust í samskiptum. Gögn sem safnað er 

með eigindlegum rannsóknum eru jafnan lýsandi. Gögnin eru ekki tölulegar 

upplýsingar heldur eru þau í formi orða fólks eða mynda (Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2003, bls. 221). Samkvæmt Glaser og Straus (1967) eru 

kenningar eigindlegrar rannsóknaraðferðar í stöðugri þróun. Það kemur til 

vegna þess að við gangasöfnun og úrvinnslu geta kenningar og tilgátur breyst 

frá því sem lagt er upp með í byrjun.  

Áður en kenningar eru settar fram verða gögn sem unnið hefur verið með að 

vera réttmæt og áreiðanleg (Taylor, 2005, bls. 102). Réttmæti eigndlegra gagna 

er erfiðari að sýna fram á en í tilfelli tölfræðilegra gagna. Það er þrennt sem 

rannsakandi getur gert til að auka réttmæti gagna samkvæmt Taylor. Í fyrsta 

lagi að nota meira en eina aðferð við gagnaöflun, t.d viðtal og 

þátttakandaathugun. Í öðru lagi fá álit frá þátttakendum um nákvæmni gagna 

og í þriðja lagi að vera óhlutdrægur og segja frá því sem var skoðað og sagt 

(Taylor, 2005, bls. 102). Í þessari rannsókn var stuðst við viðtalsrannsókn. 

5.2 Viðtalsrannsóknin 

Í viðtölum skulu spurningar viðtala vera opnar og rannsaka þarf með dýpt 

upplifun, tilfinningu, afstöðu, skynjun og þekkingu þátttakanda (Taylor, 2005, 

bls. 103). 



31 

 

5.2.1 Þátttakendur 

Tekin voru tvö einstaklingsviðtöl við stjórnendur á íslenskum vinnumarkaði. 

Annars vegar stjórnanda hjá fjármálafyrirtæki á almenna vinnumarkaðinum og 

hins vegar stjórnandi hjá sveitafélagi. Það var fyrirfram ákveðið að leitast eftir 

að fá viðtal við aðila af andstæðum pól íslenska vinnumarkaðarins til þess m.a 

að sjá hvort það væri munur á viðhorfum þeirra, reynslu og afstöðu. 

Viðtalsaðferð sem notuð var við rannsóknin var hálfopin einstaklingsviðtöl (e. 

semi-structured) og fóru þau fram í mars 2013. Viðmælendur voru báðir valdir 

með hliðsjón af nauðsynlegri þekkingu þeirra á vinnu með launamál í þeirri 

skipulagsheild sem þeir starfa innan. 

Í hálfopnun viðtölum er lagt upp með fyrirfram mótaðan viðtalsramma en 

spurningarnar hafðar opnar svo hægt sé að spyrja og halda samtalinu gangandi. 

Þessi aðferð getur leitt til þess að viðtölin fara í óvænta átt (Hesse- Biber og 

Leavy, 2011, bls. 102). 

Viðtalsramminn var hannaður með það að markmiði að greina núverandi 

ástand jafnréttisstarfs og jafnlaunakerfis innan skipulagsheildar með tengingu 

til mannauðsstjórnunar og breytingarstjórnunar. Spurningalistinn eða 

viðtalsramminn var gerður til þess að fá svör við rannsóknarspurningum sem 

lagt var upp með. Viðtalsefni er skipt upp í þrjú þemu jafnréttisáætlanir, 

jafnlaun og jafnlaunastaðal (Listann má sjá í heild sinni í viðauka 1) 

Nöfn viðmælanda verða ekki gefin upp. Aðeins verður notast við heitin 

stjórnandi á almennum vinnumarkaði og stjórnandi hjá sveitafélagi hér eftir. 

5.2.2 Gangasöfnun og greining 

Tölvupóstur var sendur til viðmælanda þar sem markmið rannsóknarinnar var 

kynnt og óskað eftir viðtali og í framhaldi viðtalstími ákveðin. Viðtal við 

stjórnanda á almennum vinnumarkaði fór fram 26. mars 2013 og viðtal við 

stjórnanda hjá sveitarfélagi fór fram 30. mars. 2013. Bæði viðtölin fóru fram á 

vinnustöðum viðmælanda. 

Viðtölin voru hljóðrituð með leyfi viðmælanda. Við úrvinnslu viðtalanna voru 

þau rituð niður orðrétti og svo voru þau greind samkvæmt þeirri aðferðarfræði 

sem greint hefur verið frá hér að framan. 
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6. Greining 

Í þessum kafla er gert grein fyrir viðtölum sem tekin voru við gerð  

rannsóknarinnar. Viðtölunum er skipt í þrennt, í þrjú þemu, sem einnig 

ákvarðast af viðtalsrammanum. Til að einfalda framsetningu fylgir greiningin 

þessa skiptingu og fjallar því um jafnréttisstarf og tengsl jafnréttisstarfs við 

starfsemi og starfsfólk. Þá er fjallað um jafnlaunamál almennt og að síðustu um 

viðhorf viðmælenda til vinnu með jafnlaunastaðal innan skipulagsheildarinnar. 

Viðtölin voru tekin við tvo stjórnendur í tveimur tegundum skipulagsheilda. 

Annarsvegar stjórnanda í fjármálafyrirtæki á almennum vinnumarkaði og 

hinsvegar stjórnanda í sveitarfélagi.  

6.1 Stjórnandi á almennum vinnumarkaði 

Stjórnandi greinir frá því í upphafi viðtals að hann starfi einnig í jafnréttisnefnd 

fyrirtækisins og að hann hafi einungis starfað í fyrirtækinu í eitt ár. 

Stjórnandinn er millistjórnandi innan starfskipulagsins. 

6.1.1 Jafnréttisstarf og tengsl við starfsemi og starfsfólk 

Til að þess að átta sig á því hver staða fyrirtækisins er í jafnréttismálum og 

hvert viðhorfi stjórnenda til jafnréttisstarfs almennt er, var ákveðið að spyrja 

spurninga sem myndu varpa ljósi á þessa þætti.  

Til að byrja viðtalið var spurt hvort fyrirtækið væri með jafnréttisáætlun eins 

og kveðið er á um í 18.gr. jafnréttislaga. Stjórnandi sagði að það sé búið að 

samþykkja jafnréttisáætlun sem finna má á ytri vef fyrirtækisins. Hún sé ekki 

löng en hins vegar mjög skýr. Jafnframt sagði stjórnandi frá því að innan 

fyrirtækisins sé starfrækt jafnréttisnefnd og sú nefnd sé nú að vinna í 

aðgerðaráætlun um hvernig skal framfylgja jafnréttisáætluninni. 

Jafnréttisáætlunin sé að þeirra frumkvæði en fyrirtækið hefur verið í sambandi 

við Jafnréttisstofu við gerð hennar. Stjórnandi sagði að það hafi verið 

skemmtilegt að sjá þegar farið var að vinna markvisst að jafnréttisáætluninni 

hvað mikið var þegar úr jafnréttislögunum í jafnréttisstefnu þeirra.  

Stjórnandi telur að vel hafi gengið að vinna að gerð jafnréttisáætlunarinnar og 

sagði að það sé náið samstarf milli jafnréttisnefndar og starfsmannahalds 
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fyrirtækisins. Vilji fyrirtækisins sé mikill og það komi m.a frá stjórn 

fyrirtækisins. Stjórnfyrirkomulag fyrirtækisins er þannig háttað að það sé 

stjórnin sem endanlega samþykkir jafnréttisstefnuna. 

Samkvæmt stjórnandanum er gefið út fréttablað sem allir starfsmenn fái og 

ásamt því sé innra net fyrirtækis notað mikið, þá sérstaklega í tilkynningaformi. 

Hann tók fram  að í aðgerðaráætluninni séu plön um að kynna jafnréttisstarf 

með óhefðbundnum hætti og í víðari skilningi. Þá t.d með því að halda 

viðburði, fundi og uppákomur, fá fjölbreytta fyrirlesara sem eru með öðruvísi 

jafnréttistengingu og sem mun sýna ávinning af jafnréttisstarfi í öðru ljós en 

ekki einungis þurra fyrirlestra um jafnréttismál. 

Stjórnandi telur hið almenna viðmót starfsmanna til jafnréttismála sé jákvætt 

og umræða hjá almennum starfsmönnum og vakning um jafnréttismál sé að 

aukast. Árlega er gerð vinnustaðgreining og þar hafi komið fram að of margir 

að hans mati telja að það sé ekki jafnrétti t.d í launum. Upplifun margra sé að 

karlar séu launahærri en konur þó svo að fyrirtækið vinni markvisst í því að 

launamunir eigi að skýrast af öðrum þáttum en kynferði. Stjórnandi sjálfur 

upplifi ekki launamun vegna kyns en telur að það sé fylgni milli þess að því 

lægra sem laun starfsmanns eru, því sterkari sé upplifun hans um kynbundinn 

launamun. 

Spurt var um viðhorf fyrirtækisins og stjórnanda til 21.gr. jafnréttislaga um 

samræmingu fjölskyldu og einkalífs. Stjórnandinn svaraði því að það sé mjög 

markvisst tryggt og að karlar séu meðal annars hvattir til töku fæðingarorlofs. Í 

aðgerðaráætlun þeirra um jafnrétti sé sérstaklega fjallað um samræmingu 

fjölskyldu og einkalífs og þá sérstaklega varðandi svigrúm til umönnunar 

langveika fjölskyldumeðlima. 

6.1.2 Jafnlaunamál 

Spurt var hvort stjórnandi teldi konur og karla hafa sömu tækifæri innan 

fyrirtækisins, t.d til þess að þróast í starf. Stjórnandi telur það en tekur það 

einnig fram að „þeir fiska sem róa“. Tækifærin séu til staðar. Stjórnandi telur 

einnig að karlar búi yfir meiri ,,veiðieðli“ en að sjálfsögðu séu til „konur sem 

sækja og þær eiga greiða leið uppá við“. Tilfinning stjórnenda er sú að karlar 

séu meira að spá í þróun í starfi en er ekki viss hvort konur séu hreinlega bara 
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sáttar í sínum störfum, ef þeim líður vel. Stjórnandi telur þó að það sé þannig 

að eftir því sem menntunarstig kynjanna eykst minnkar munurinn milli kynja. 

Menntaðar konur er ekki lengur eins hógværar að mati stjórnandans. 

Spurt var um kynbundna starfaskiptingu innan fyrirtækis og hvort það sé mikil 

hefð fyrir ákveðnum kynbundnum störfum. Stjórnandi greindi frá því að það sé 

mjög sterk hefð og mikil starfaskipting. Það sé þó alls ekki stefna fyrirtækisins 

heldur er það sterk tengin að konur sæki aðallega í ákveðin störf og karlar í 

önnur. Því miður sé 95% lægst launaðra starfsmanna konur. Það hefur sýnt sig 

að þegar störf eru auglýst skiptir orðalag miklu máli. Ef starf er auglýst með 

orðinu þjónusta sækja nær eingöngu konur um en ef að orðið fyrirtæki sé notað 

í starfsheiti þá sækja karlar frekar um. Einnig hefur það komið í ljós að eftir því 

sem fleiri flókin orð eru í stafslýsingu eða óskað er eftir ákveðinni tæknilegri 

hæfni sækja karlar frekar um. Þá er unnið að því að gera stjórnendur innan 

fyrirtækisins meðvitaða um mikilvægi þess að við ráðningar sé þess gætt að 

starfsauglýsingar hvetji bæði kyn til að sækja um og að starfsheitið sé ekki 

leiðandi við annað hvort kyn. 

Spurt var hvort fyrirtækið tryggi jöfn laun kynjanna, m.a með því að spyrja 

hvort það hafa verið gerðar formlegar launaúttektir. Svarið var  að annað hvert 

ár eru gerðar ítarlegar launaúttektir og það sé leiðrétt með breytum og 

sambærileg störf borin saman. Einnig hafði stéttarfélag fyrirtækisins nýlega birt 

launakönnun. Sú könnun hafi því miður ekki komið nógu vel út og ýmislegt 

ekki verið jákvætt í henni. Sú könnun leiðréttir ekki fyrir jafn mörgum þáttum 

og sú sem fyrirtækið sjálft gerir sjálft en auðvitað er starfsfólk og stjórnendur 

að horfa til þessara launakannana.   

6.1.3 Jafnlaunastaðall 

Spurt var hvort stjórnandinn þekkti jafnlaunastaðal Staðlaráðs Íslands. 

Stjórnandi hafði ekki heyrt um hann og spurði hvort hann væri nýr. 

Launastaðallinn var því kynntur og í framhaldi spurt að því hvernig stjórnanda 

litist á það að vinna að launajafnrétti eftir slíkri forskrift, jafnstaðli. Stjórnandi 

tók mjög jákvætt í það og sagði að það hafi í för með sér ákveðna „ávísun um 

að fyrirtækið sé samanburðarhæft út frá ákveðnum viðmiðum“. Næst var spurt 

um viðhorf stjórnandans til þess að bera saman störf út frá þáttum eins og álagi 
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í starfi, ábyrgð, vinnuaðstæðum og hæfni. Stjórnandinn sagði að það sé einmitt 

það sem þurfi og því sé gott að hafa svona staðal. Launamunur á að skýrast af 

hæfni, ábyrgð í starfi og svo framvegis og að sumir þættir eru mælanlegri en 

aðrir. Hann bendir  jafnframt á að það sé ávinningur í því fólginn að vera með 

jafnlaunavottun. Þá langaði rannsakanda að vita hvort stjórnandi teldi það hefði 

áhrif á ímynd fyrirtækisins. Stjórnandi svaraði að með slíkri vottun sé það 

sýnilegt að fyrirtækið sé að meina það sem það er að gera varðandi 

jafnréttisstarf og að það hefði því jákvæð áhrif á ímynd fyrirtækisins. 

6.2 Viðtal við stjórnanda hjá sveitarfélagi. 

Stjórnandi er yfirstjórnandi í sveitafélagi og hefur gengt því starfi í tæp 3 ár en 

þar áður starfaði hann sem millistjórnandi til margra ára. 

6.2.1 Jafnréttisstarf og tengsl við starfsemi og starfsfólk 

Til að greina stöðu sveitafélagsins í jafnréttismálum og komast að því hvert 

viðhorfi stjórnenda til jafnréttisstarfs er, var spurt um stöðu jafnréttismála hjá 

skipulagsheildinni í dag.  

Spurt var hvort sveitafélagið hefði jafnréttisáætlun eins og kveðið er á um í 12. 

gr. og 18. gr. jafnréttislaga. Stjórnandi sagði að svo sé og hún hafi verið 

samþykkt öðru hvoru megin við áramótin 2012-2013. Hann telur að það hafi 

gengið vel að vinna með áætlunina og í kjölfarið hafi verið sett ákveðin 

markmið og leiðir sem hafa verið tímasett fyrir næstu 2-3 árin. Stefnt er m.a að 

gera launakönnun á næsta ári en það séu þó nokkur ár síðan síðast var gerð 

könnun eða árið 2005. Jafnréttistarf sé hluti af heildarstefnu sveitafélagsins. 

Til að fá innsýn í stjórnskipulag sveitafélagsins var spurt hvort og hvernig 

jafnréttisáætlunin hafi verið kynnt fyrir starfsmönnum. Stjórnandi sagði að 

kynningarferlinu sé í raun ekki lokið. Það er búið að kynna hana á 

stjórnendafundi með öllum æðstu stjórnendum sveitafélagsins og þeir hafi svo 

kynnt deildarstjórum jafnréttisáætlunina. En hugmyndin er að þeir kynni 

jafnréttisáætlunina almennum starfsmönnum sínum. Það hefur hinsvegar ekki 

verið gert ennþá.  

Viðmælandi telur að starfsfólk sé almennt jákvætt gangvart jafnréttismálum, en 

hefur heyrt öðru hvoru að jafnréttisstarf snúist um forréttindi sem er verið að 
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biðja um fyrir konur. En stjórnandi sagði að þegar að málin séu rædd sjái fólk 

að það er ekki það sem málin snúast um. 

Þegar spurt er hvernig konum og körlum sé gert kleift að samræma fjölskyldur 

og atvinnulíf eins og kveðið er á um í 21.gr. jafnréttislaga, sagði stjórnandi að 

það sé eftir fremsta megni. Starfsfólk hefur fengið að minnka starfshlutfall 

tímabundið á meðan börn eru ung eða það hafa verið veikindi. Það starfsfólk 

sem hefur óskað eftir sveigjanlegum vinnutíma hefur flest fengið leyfi til þess, 

þó það sé það ekki alltaf hægt að verða að þeirri ósk og fari eftir starfi. T.d í 

þjónustuveri getur starfsmaður ekki unnið í símasvörun eftir lokunartíma. En 

það sé reynt eftir fremsta megni að mæta óskum starfsfólks. Karlmenn eru 

skammaðir ef þeir nýta ekki töku fæðingarorlofs og einnig eru þeir hvattir til 

þess að nýta veikindarétt barna. Stjórnandinn greindi svo frá því að innan þess 

deildarsviðs sem hann stjórnar eru fáir karlmenn og konur í miklum meiri 

hluta. 

6.2.2 Jafnlaunamál 

Stjórnandi var spurður hvort hann teldi karla og konur innan sveitafélagsins 

hafa sömu tækifæri til að þróast í starfi. Hann telur svo vera og t.d innan hans 

starfsdeildar sem er mest til mannaður konum, hafa þær verið að fá tækifæri til 

þess. Einnig telur stjórnandinn að innan sveitafélagsins í heild að það séu jöfn 

tækifæri til þess að þróast í starfi. En innan sveitafélagsins séu sterk hefð fyrir 

kynjaskiptingu milli stafssviða og nefnir t.d á leikskólum séu konur í miklum 

meirihluta. 

Þegar spurt var um hvort það væri unnið formlega að því að tryggja 

launajafnrétti sagði stjórnandi að starfsmenn séu á launum samkvæmt 

kjarasamningum og þar á að vera búið að taka út kynjaþáttinn og telur því að 

konur og karlar ættu að vera samkvæmt því á sömu launum. Stjórnendur eru á 

fastlaunasamningum eftir stöðu sinni í stjórnskipulagi og í síðustu launakönnun 

kom í ljós að það var til staðar kynbundinn launamunur sem var leiðréttur um 

leið. Stjórnandi telur að það sé orðið tímabært að gera nýja launakönnun enda 

mörg ár síðan sú seinasta var gerð. Sú launakönnun mun vera unnin frá grunni 

og störf munu vera greind og borin saman. 
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Sveitafélagið hefur innleitt starfsmat að einhverju leyti og er allaf að bæta 

störfum inn í það.  

6.2.3 Jafnlaunastaðall 

Stjórnandi sveitafélagsins hafði heyrt um jafnlaunastaðalinn en ekki kynnt sér 

hann efnislega og því kynnti rannsakandi hann stuttlega fyrir honum. Þegar 

stjórnandi var spurður um hvernig honum þætti að vinna að launajafnrétti eftir 

forskrift eða staðli taldi hann það vera fínt og myndi einfalda málin mikið og 

bæta ímynd sveitafélagsins. 

Þegar spurt var hvort stjórnandi teldi það mögulegt að bera saman störf út frá 

ábyrgð, hæfni, vinnuaðstæðum og álag í starfi taldi hann það vera hægt og vera 

jákvætt. Stjórnandi taldi ávinning af því að fá jafnlaunavottun fyrir 

vinnustaðinn og fyrirtækjamenninguna og að það  gæti dregið úr tortryggni 

milli starfsfólks og deilda. Jafnlaunavottun gæti leitt til þess stafsfólk treysti 

betur og trúir því að það sé ekki verið að taka neinn fram fyrir sig. Að lokum 

var stjórnandi spurðu hvort hann gæti hugsað sé að sveitafélagið taki upp 

jafnlaunastaðal þrátt fyrir að hann sé ekki skilyrði samkvæmt lögum. 

Stjórnandinn taldi það vel koma til greina. 
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7. Umræða 

7.1 Jafnréttisstarf  

Það má telja hagsmunamál samfélagsins alls að jafnrétti sé meðal kvenna og 

karla á vinnumarkaðinum. Hraðar þjóðfélagsbreytingar eins og hækkandi aldur, 

aukin menntun og viðhorfsbreytingar varðandi hlutverk og verkaskiptingu 

kynjanna kalla eftir sérhæfðara vinnuframlagi og hugviti (Jafnréttisstofa, 

2009). Til að skipulagsheildir nái árangri og séu skilvirkar er mikilvægt að 

mannauður nýtist sem best. Mannauðurinn er einn af mikilvægustu auðlindum 

skipulagsheilda (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). 

Mannauðsstjórnun felur í sér stjórnun á bæði stjórnendum og öðru starfsfólki 

og hlutverk mannauðsstjórans er að samhæfa og stýra starfsmannastefnu að 

heildarstefnu skipulagsheilda (Legge, 1995). Hlutverk mannauðsstjórnunar er 

m.a sjá um starfsmannamál, frammistöðumat, breytingastjórnun og aðra 

stjórnun (Torrington, o.fl., 2008). Stjórnendum fyrirtækja ber að móta 

fyrirtækjamenningu þar sem mismunur kynjanna er metin að verðleikum. 

Kynin hafa mismunandi reynslu, gildi og viðhorf og skal meta færni starfsfólks 

af verðleikum hvers og eins en ekki staðalímyndum (Jafnréttisstofa, 2010). 

Jafnréttisáætlanir eru formlega samþykktar áætlanir um aðgerðir sem hafa 

jafnan rétt og jafna stöðu kvenna og karla að leiðarljósi. Þær eru mikilvægt 

verkfæri til að jafna stöðu kynjanna á vinnumarkaðinum. Framkvæmdaráætlun 

skal fylgja jafnréttisáætlun og skulu markmið tímasett (Lög um jafna stöðu og 

jafnan rétt kvenna og karla). Þó svo að staðan á íslenskum vinnumarkaði sé góð 

í alþjóðlegum samanburði er ennþá til staðar kynbundinn launamunur. 

Samkvæmt tölum frá Hagstofu Íslands mældist hann 19,9 % á almennum 

vinnumarkaði árið 2012 með tilliti til breyta til leiðréttingar.  

Samkvæmt 18.gr. jafnréttislaga ber öllum fyrirtækjum og stofnunum sem starfa 

fleiri en 25 starfsmenn að setja sér jafnréttisáætlun eða samþætta 

jafnréttissjónarmið í starfsmannastefnu sinni. 

Viðmælendur rannsóknar störfuðu báðir hjá skipulagsheildum þar sem 

jafnréttisáætlun var fyrir hendi og starfsfólki gert kleift að samræma fjölskyldu 



39 

 

og einkalíf. Báðir töldu að vel hefði gengið að gerð hennar en 

framkvæmdaráætlunin var ekki komin í gildi hjá skipulagsheild á almenna 

vinnumarkaðinum en aftur á móti búið að tímasetja markmið hjá 

sveitafélaginu. Stjórnendur voru báðir jákvæðir gangvart jafnréttisstarfi 

almennt og töldu samstarfsmenn sína sama sinnis.  

Jafnréttisáætlanir eru mjög í anda mannauðstjórakenninga, þar sem sú sýn er að 

starfsfólk skipulagsheilda sé lykilauðlind sem standi undir vexti og 

samkeppnishæfi og að starfsmannamál séu hluti af heildarstefnu fyrirtækis. Þá 

er áhersla stefnumiðaðar mannauðsstjórnunar á að fyrirtækjamenning sé góð 

(Beardwell, 2007). 

Til þess að jafnréttisstarf falli vel að stefnu skipulagsheilda er mikilvægt að 

þróa æskilega fyrirtækjamenningu. Gildi, hefðir og viðhorf skapa 

fyrirtækjamenningu skipulagsheilda (Jones, 2013). Þegar jafnréttisviðhorf er 

samþætt að heildarstefnu fyrirtækisins og sett inn í yfirgildi skipulagsheildar er 

líklegt að það leiðir til breyttrar fyrirtækjamenningar. 

Ef jafnréttissjónarmið eru ekki tryggð innan skipulagsheildarinnar er aðferð 

Lewins (1951) um þrjú skref breytinga góð leið til að innleiða breytingar með 

árangursríkum hætti. Stærsti hluti breytinga snýst um mannlega þáttinn, þó svo 

tæknileg atriði skipta einnig máli (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). Stjórnendum 

ber því að fá starfsfólkið með sér í breytingarferlið sem og breyta neikvæðum 

hugsun og viðmóti þeirra og sýna fram á að ávinningur sé með breytingunum. 

Aðferðin gæti verið góð leið fyrir stjórnanda sveitafélagsins þar sem sumir 

starfsmenn innan þeirrar skipulagsheildar töldu jafnrétti það sama og að biðja 

um forréttindi fyrir konur. 

Megin markmið breytinga innan skipulagsheilda er að finna nýjar og bættar 

aðferðir til þess að nota auðlindir og auka getu skipulagsheildarinnar til þess að 

búa til aukið virði (Jones, 2013). Það hafa verið gerðar margar rannsóknir á 

síðustu áratugi um samband milli mannauðsstjórnunar og skilvirkni 

skipulagsheilda. Skipulagsheildir eru af ýmsum gerðum og stærðum og hafa 

mismunandi markmið. Að ná og halda samkeppnisforskoti er aðal markmið 

flestra þeirra sem starfa í einkageiranum. Framlag mannauðsstjórnunar til þess 

að ná samkeppnisforskoti snýst um það að stjórna mannauðnum með 
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skilvirkari hætti en hjá samkeppnisaðila. Það eru þættir eins og að virkja 

starfsmenn, hámarka frammistöðu þeirra, skilvirk stjórnun á breytingum og 

leitast er að ná yfirburðum í stjórnsýslu. Að viðurkenna mikilvægi stafsfólks er 

einnig mikilvægur þáttur í að halda samkeppnisforskoti. Mannauðurinn eins og 

áður hefur komið fram er bæði þekking og reynsla stafsfólks skipulagsheildar. 

Því er mikilvægt að laða að hæft starfsfólk, hvetja og umbuna og halda því, því 

það getur reynst dýrt að missa það yfir til samkeppnisaðila (Torrington, o.fl, 

2008) 

7.2 Jafnlaunamál 

Niðurstöður úr launkönnunum sem voru ræddar sýna að íslenskur 

vinnumarkaður einkennist af lóðréttri kynjaskiptingu sem felur í sér að innan 

sömu starfa eru karlar oftar staðsettir ofar í valdapýramídanum en konur 

(Velferðarráðuneytið, 2013). Menntun skilar körlum lengra en konum 

samkvæmt rannsóknum. Þrátt fyrir að konur séu í meiri hluta nemenda í 

háskólum samkvæmt gögnum Hagstofu Íslands.  

Stjórnendurnir tveir töldu báðir að tækifæri væri fyrir konur jafnt sem karla að 

þróast í starfi. Stjórnandi á almennum vinnumarkaði sagði aftur á móti: ,,þeir 

fiska sem róa..karlar eru með meiri veiðieðli en konur“, en taldi jafnframt að 

menntaðar konur í dag væru ekki jafn hógværar og þær voru áður.  

Starfsánægja er skilgreind sem jákvæð afstaða starfsmanna til starfs sem verður 

til vegna mats og upplifunar á starfi (Locke, 1976). Það eru margir þættir sem 

hafa áhrif á starfsánægju og er þróun í starfi einn af þeim þáttum. Starfsfólk 

sem er ánægt í starfi skilar betri afköstum og árangri til skipulagsheildarinnar 

en það starfsfólk sem er óánægt. Það er því mikilvægt fyrir skipulagsheildir að 

skapa starfsumhverfi þar sem starfsfólk finnur fyrir því að störf þess séu metin 

að verðleikum og það hafi tækifæri til þess að þróast í starfi( Guðrún 

Sigurðardóttir, 2008). 

Stjórnandi hjá sveitafélaginu taldi að það færi efir deildum og sviðum hver 

tækifærin væru til að þróast í starfi. Þar sem það telst mjög mikilvægur þáttur í 

velgengni skipulagsheilda að starfmenn séu ánægðir, ætti stjórnandi að leita 
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eftir óllíkum lausnum svo tækifærin séu til staðar fyrir alla starfsmenn sem hafa 

vilja og færni til þess að þróast í starfi. 

Mikil hefð er fyrir kynbundinni starfaskiptingu hjá fyrirtæki stjórnanda á 

almennum vinnumarkaði og taldi stjórnandinn að 95% af lægst launuðu 

störfum skipulagsheildarinnar væri mannað af konum. Stjórnandi hjá 

sveitafélagi taldi einnig að það væri mjög kynbundin deildarskipting innan 

sveitafélagsins. Ef vilji er innan stjórna skipulagsheildanna tveggja er hægt að 

fara í aðgerðir til þess að breyta hefðunum. Hægt er að segja að 

skipulagsheildirnar séu í jafnvægi í þessu ástandi og með því að setja það í 

ójafnvægi og innleiða breytta hegðun, getur orðið breyting á hefðinni. Hægt er 

að breyta hefðinni með sama hætti og talað var um hér ofar í kaflanum um 

breytingu á fyrirtækjamenningu og jafnréttistarfi. Þá er nauðsynlegt að gera 

breytingar á stjórnskipulagi, ferlum og menningu sem styðja við breytingarnar 

og í lok festa þær í sessi. 

Stjórnandi á almenna vinnumarkaði taldi sjálfur ekki finna fyrir kynbundnum 

launamun, en það sé gerð árlega vinnustaðagreining og þar hafi komið fram að 

fólk telji að hann sé til staðar. Starfsmenn sem eru launalægri telji frekar að það 

sé kynbundin launamunur en þeir sem eru launahærri. Þá var gerð formleg 

launakönnun þar sem reynt var að leiðrétta með tilliti til skýribreyta, en hún 

hafi ekki komið nógi vel út. Við gerð nýrrar jafnréttisáætlunar var eitt af 

markmiðum aðgerðaráætlunar að meta störf eftir mælanlegum þáttum sagði 

stjórnandi og telja má að starfsgreining og starfsmat gæti hentað skipulagsheild 

vel. 

Starfsgreining er kerfisbundinn aðferð sem felur í sér að safna upplýsingum um 

tiltekið starf með athugun, greiningu og skráningu, ásamt því að tilgreina 

inntak starfsins. Eftir að starfsgreiningu er lokið er gert starfsmat, en það er 

með það að markmið að tryggja að störf séu metin óháð einstaklingum og að 

laun séu ákveðin með málefnalegum, hlutlausum og sanngjörnum aðferðum 

(Velferðarráðuneytið, 2012). Með notkun á starfsmati er hægt að rökstyðja 

launaákvarðanir og launakerfi skipulagsheilda verður því gagnsærra. Með 

starfsmatinu er unnt að ákveða sömu grunnlaun fyrir ólík störf ef þau eru metin 

jafnverðmæt. 
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Formlega launakönnun var síðast gerð hjá sveitafélaginu fyrir u.þ.b 7 árum og 

því orðið tímabært að gera nýja, og áætlað er að gera á næsta ári. Laun eru 

greidd samkvæmt kjarasamningum en stjórnendur eru á fastlaunasamningum. 

Sveitafélagið hefur innleitt starfsmatið að einhverju leyti og stefni á að klára þá 

vinnu fljótlega. Stjórnandi taldi einnig að lægra launað starfsfólk teldi 

kynbundinn launamun væri til staðar ásamt því að konur innan ákveðinna 

deilda teldu að karla hefðu meiri tækifæri til þess að vinna yfirvinnu og þróast í 

starfi. 

Þegar störf eru auglýst er megin markmið að ná til flestra til þess að ráða 

hæfasta einstaklinginn. Stjórnandi á almenna vinnumarkaðinum sagði frá því 

að það sé sterk tenging milli orðsins þjónusta og kvenkyns umsækjanda en 

karla sækja í meira mæli um störf þar sem tæknilegri orð væru eru notuð. 

Skipulagsheildum ber að vanda þegar auglýst er starf og segir í 26. gr. 

jafnréttislaga að:  

,,Óheimilt er að auglýsa eða birta auglýsingu um laust starf þar sem gefið er í skyn að 

fremur sé óskað starfsmanns af öðru kyninu en hinu. Þetta ákvæði gildir ekki ef 

tilgangur auglýsandans er að stuðla að jafnari kynjaskiptingu innan starfsgreinarinnar 

og skal það þá koma fram í auglýsingunni. Sama á við ef gild rök mæla með því að 

einungis sé auglýst eftir öðru kyninu” 

 

7.3 Jafnlaunastaðall 

Jafnlaunastaðallinn miðar að innleiðingu markvissra og faglegra aðferða við 

ákvörðun launa starfsfólks, virkni, rýni og stöðuga umbóta á framkvæmd 

jafnlaunastefnu (Staðlaráð Íslands, 2012). Vinna með jafnlaunastaðal er tegund 

breytingastjórnunar. Megin markmið með breytingum hjá skipulagsheildum er 

að nota nýjar og betri aðferðir við nýtingu auðlinda, í þessu tilfelli 

mannauðurinn, til að auka skilvirkni skipulagsheildarinnar. Tilgangur breytinga 

þarf að vera skýr og í þessu tilfelli er það jafnrétti kynjanna og jafnlaunakerfi. 

Stjórnun á breytingum snýst um að stýra breytingarferlinu, þá meta, 

skipuleggja og innleiða (Paton og McCalman, 2008). Innleiðing á staðlinum 

getur leitt til aukins trúverðugleika er varðar mannauðsstjórnun, samfélagslega 

ábyrgð og aðra stjórnunarhætti skipulagsheildarinnar. Ef breytingar eiga að 
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vera vel heppnaðar er mikilvægt að fá starfsfólk með sér í breytingarferlið og 

mæta andstöðu starfsmanna ef svo er, sem og festa breytingarnar í 

fyrirtækjamenningunni. 

Stjórnandi á almennum markaði var jákvæður gagnvart jafnlaunastaðlinum og 

taldi hann gera skipulagsheildir samanburðarhæfar er kemur að jafnrétti og 

jafnlaunum. Stjórnandi taldi einnig að með því að innleiða staðalinn er 

fyrirtækið að sýna alvöru í vinnu með launajafnrétti. Það er hægt að segja að 

fyrirtækið sé búið að gera mikið af forvinnu til þess að innleiða staðalinn, eins 

og kröfur eru á um samkvæmt staðlinum. Þá hafa verið gerðar formlegar 

launaúttektir, jafnréttisstefna er hluti af heildarstefnu fyrirtækisins og 

fyrirtækið er með virka jafnréttisáætlun og framkvæmdaáætlun er í bígerð. 

Einnig er því háttað að það sé yfirstjórnin sem endanlega samþykkir 

jafnréttisáætlunina.  

Forkröfur innleiðingar á jafnlaunastaðli eru þær að krafa er gerð um að æðsta 

stjórn skilgreini, samþykki og skjalfesti launastefnu fyrirtækisins. Fyrirtækið 

verður að uppfylla skyldur 18. gr. jafnréttislaga. Ennfremur skal vera gerð 

a.m.k ein kerfisbundin úttekt á launum og kjörum starfsmanna. Jafnframt skulu 

æðstu stjórnendur móta jafnlaunastefnu og sjá til þess að hún sé órjúfanlegur 

hluti af launastefnu fyrirtækis (Staðlaráð Íslands, 2012). 

Stjórnandi hjá sveitafélagi hefur einnig jákvætt viðmót til innleiðingar 

jafnlaunastaðals og taldi ávinningur vottunar væri bæði fyrir vinnustaðinn og 

fyrirtækjamenninguna. Þá myndi slíkur staðall minnka tortryggni starfsmanna 

um kynbundinn launamismun. Sveitafélagið stefnir á að gera formlega 

launakönnun á næsta ári, jafnréttisstefnan er hluti af heildarstefnu 

sveitafélagsins og framkvæmdaáætlun hefur verið samþykkt og búið að 

tímasetja markmið næstu þrjú árin. Innleiðing á staðlinum fyrir sveitafélagið 

væri mögulega eftir formlega launaúttekt, því það uppfyllir mörg önnur 

skilyrði til innleiðingar. 

Það kemur svo í hlut stjórnanda og stjórnar skipulagsheildanna að bera ábyrgð 

og stýra breytingunum, innleiðingunni og gátuninni. Ef innleiðing á 

jafnlaunastaðli á að skila árangri fyrir skipulagsheildina er nauðsynlegt að huga 

vel að því að fá starfsfólk með í vinnuna og sýna þeim fram á ávinning með 
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breytingunum. Þannig er hægt að festa í sess jafnréttissjónarmið í 

fyrirtækjamenningunni. 
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8. Niðurstöður 

Það reynist erfitt að jafna stöðu og rétt kvenna og karla á íslenskum 

vinnumarkaði þrátt fyrir herta jafnréttislöggjöf. Launakannanir sýna að 

kynbundinn launamunur er til staðar og hann hefur lítið breyst síðustu ár. Þó 

svo að samfélags- og tæknilegar breytingar kalla á nýjar aðferðir til þess að 

auka árangur og skilvirkni skipulagsheilda, eru konur og karlar ekki alltaf 

metin af verðleikum eða færni. 

Það eru til aðferðir eins og jafnréttisáætlanir, kynjakvóti og jafnlaunastaðall 

sem beita má til þess að ná fram jafnrétti kynjanna. Jafnlaunastaðallinn miðar 

að innleiðingu markvissra og faglegra aðferða við ákvörðun launa starfsfólks, 

virkni, rýni og stöðuga umbóta á framkvæmd jafnlaunastefnu. Aðferðirnar geta 

allar notað verkfæri breytingastjórnunar, þegar kemur að innleiðingu og 

skipulagi vinnunnar.  

Breytingastjórnun getur þannig verið árangursrík leið til þess að stuðla að 

auknu jafnrétti kynjanna og er hægt að beita við innleiðingu á jafnlaunastaðli. 

Breytingastjórnunarferlið snýst að miklu leyti um mannauðsstjórnun, sem þá 

felst í því að nýta mannauð á sem skilvirkastan hátt. Í breytingaferlinu skiptir 

miklu máli að fá starfsfólk með sér í breytingaferlið. Það er gert með því að 

útskýra fyrir þeim tilgang breytinganna og hvað mun áorkast með þeim. 

Mikilvægt að mæta mótstöðu með fræðslu og breyta neikvæðri hegðun og 

viðhorfum. Breytingar á viðhorfum geta leitt til breytinga á allri 

skipulagsheildinni. Mikilvægt er að festa í sessi breytingar í 

fyrirtækjamenningu skipulagsheildar. Fyrirtækjamenningin hefur áhrif á það 

hvernig starfsfólk tekur ákvarðanir, hvernig það hagar sér og árangur 

starfsfólks.  

Bætt fyrirtækjamenning þar sem jafnréttisstarf og jafnréttissjónarmið eru hluti 

af heildarstefnu skipulagsheildarinnar, þar sem launajafnrétti er tryggt, getur 

haft jákvæð áhrif á starfsánægju starfsfólks. Slík fyrirtækjamenning getur 

dregið úr tortryggni, samkvæmt stjórnanda hjá sveitafélagi, og getur þannig 

haft jákvæð áhrif á vinnuframlag og skuldbindingu starfsfólks.  
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Það getur reynst dýrt að missa hæft starfsfólk yfir til samkeppnisaðila. Í því 

sambandi er áhugavert að stjórnandi á almennum vinnumarkaði telur að 

jafnlaunavottun feli í sér viðurkenningu á samkeppnishæfni og geti gert 

fyrirtækið betur samanburðarhæft þegar kemur að því að tryggja launajafnrétti. 

Jafnréttisáætlanir eru önnur aðferð sem beita má til þess að stuðla að jafnrétti 

kynjanna. Stjórnendurnir eru jákvæðir til jafnréttisáætlana og sjá ávinning af 

innleiðingu þeirra. Báðir stjórnendur töldu mikilvægt að gera starfsfólki 

kunnugt um markmið jafnréttisstarfsins. Nokkur mismunur var þó á áætlunum 

þeirra um kynningu á jafnréttisáætlunum og jafnréttisstarfi til starfsfólks síns. 

Þá var það gert með formlegri hætti hjá sveitafélaginu, niður valdapýramídann 

en fyrirtækið á almenna vinnumarkaðinum var með áætlun um að finna nýja 

jafnréttistengingu og sýna ávinning í óhefðbundnari leið og festa það í 

fyrirtækjamenningu þannig.  

Það reyndist mjög sterk hefð fyrir starfaskiptingu innan skipulagsheildanna 

tveggja sem þessi rannsókn tekur til, en þó töldu báðir stjórnendur að tækifæri 

væri til þess að þróast í starfi, og stafsfólki gert kleift að samræma fjölskyldu 

og atvinnulíf.  

Aðferðir sem þegar eru nýttar til að tryggja launajafnrétti fólust í því að hjá 

sveitafélaginu voru laun greidd samkvæmt kjarasamningum og starfsmat hafði 

verði innleitt að hluta. Ekki hafi verið gerða formleg launakönnun síðan 2006. 

Fyrirtækið á almennum vinnumarkaði framkvæmir launagreiningu annað hvert 

ár en að öðru leyti var vinnan ómarkviss. 

Af því sem fram hefur komið má telja víst að aðferðir mannauðs- og 

breytingastjórnunar geta komið að góðum notum til þess að vinna á skilvirkari 

hátt með jafnréttismál í þeim skipulagsheildum sem voru til skoðunar. Það á 

jafnt við um innleiðingu markmiða í jafnréttisáætlunum og mögulegri vinnu 

við innleiðingu jafnlaunakerfis jafnlaunastaðalsins.  
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Viðaukar 

Viðauki 1- Spurningalisti/viðtalsrammi 

Jafnréttisstarf og tengsl við starfsemi og starfsfólk 

- Er jafnréttisáætlun eins og kveðið er á um lögum hjá fyrirtæki/stofnun 

o Hvernig hefur gengið að vinna að henni 

o Ef ekki jafnréttisáætlun, er unnið að jafnrétti með öðrum hætti 

- Er jafnréttisstarf hluti af heildarstefnu fyrirtækis/stofnunar 

- Hvernig hefur gengið að vinna að jafnréttisstarfi innan fyrirtækis/stofnunar 

o Eru einhverjar sérstakar leiðir notaðar 

- Er jafnréttisstarf og jafnréttisáætlun kynnt starfsmönnum og með hvaða 

hætti 

Samræming fjölskyldu og atvinnulífs 

- Eru konum og körlum gert kleift að samræma starfskyldur sínar og ábyrgð 

gangvart fjölskyldu? 

- Er karla sérstaklega hvattir til töku fæðingarorlofs 

- Fá bæði kyn tækifæri til þess að sinna veikum börnum eða öldruðum 

ættingjum 

Jafnlaunamál 

- Eru sömu tækifæri fyrir karla og konur innan fyrirtækis/stofnunar 

o T.d til þess að þróast í starfi 

- Er hefð fyrir því að ákveðin störf innan fyrirtækis/stofnunar séu í meira 

mæli mönnuð af öðru kyninu 

o Er starfsemi fyrirtækis/stofnunar þess háttuð að komur eru frekar í 

ákveðnum störfum en karlar 

- Hvernig eru unnið að því að jafnlaun séu tryggð 

o Hafa verið gerðar formlegar launaúttektir 

Jafnlaunastaðall 

- Þekkir viðkomandi jafnlaunastaðalinn? 

o Ef ekki- stutt kynning um hann 
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- Hvert er viðhorf stjórnenda til þess að vinna með launajafnrétti samkvæmt 

forskrift/staðli? 

- Hvert er viðhorf stjórnenda til þess að bera saman störf út frá mismunandi 

þáttum eins og hæfni, ábyrgð, álagi og vinnuaðstæðum. 

o Er hægt að meta þessa þætti til launaákvarðana 

- Sér stjórnandi ávinning af jafnlaunavottun 

o Er ávinningur þó svo að það sé ekki fest í lögum. 

 

 

 

  



 

 


