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ABSTRACT 

 
Stakeholder management is a relatively new knowledge area that has received 

increased attention in recent years. The purpose of this management is to increase 

the probability that the project will be successful because the project manager takes 

into account the requirements and the wishes of different stakeholders and searches 

for "win-win" situations or makes trade-offs. The aim of the study was to examine 

whether the public sector is using stakeholders management. In this study was 

decided to review a few organizations, based on sustainability. The conclusion of this 

study implies that there are opportunities for the public sector to improve stakeholder 

management. Particularly by categorizing the stakeholders potential, by prioritizing 

them and making communication plans. No data were found on this field of research 

in Iceland.  

  

 

Keywords: Stakeholder management, sustainability, organization in the public sector 
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ÚTDRÁTTUR 
Stjórnun á hagsmunaaðilum er tiltölulega nýtt þekkingarsvið sem hefur fengið aukna 

athygli á síðustu árum. Tilgangurinn með stjórnuninni er að auka líkurnar á því að 

verkefni verði árangursrík þar sem verkefnastjórinn tekur tillit til krafna og þarfa 

mismunandi hagsmunaaðila og reynir að komast að “win-win” niðurstöðu eða að fara 

út í málamiðlanir. Til að kanna hvort verið sé að nota stjórnun hagsmunaaðila 

hérlendis var ákveðið að skoða skipulagsheildir sem tilheyra opinbera geiranum og 

eru með sjálfbærni að leiðarljósi. Rannsóknin bendir til að það séu tækifæri fyrir 

skipulagsheildirnar til að bæta stjórnun á hagsmunaaðilum s.s. með flokkun á 

styrkleika hagsmunaaðila, með því að forgangsraða og að gera samskiptaáætlanir. 

Ekki er vitað til þess að rannsóknir hafi verið gerðar áður hérlendis á því hvort 

skipulagsheildir séu að tileinka sér þetta þekkingarsvið til að gera verkefni 

árangursríkari. 

 

Lykilorð: Stjórnun á hagsmunaaðilum, sjálfbær þróun, skipulagsheild í opinbera 

geiranum 

 

 

 

 

1. INNGANGUR 

Hagmunaaðilar geta haft mikil áhrif á árangur verkefna. Nærtækt dæmi um það er 

þegar bændur í Suður-Þingeyjarsýslu sprengdu upp stíflu í Laxá en ekkert samráð 

hafði verið við þá um virkjunina. Þetta gerðist fyrir rúmum 40 árum síðan. Síðan þá 

hefur margt vatn runnið til sjávar og nýtt þekkingarsvið komið fram í sviðsljósið sem 

gengur út á stjórnun á hagsmunaaðilum (stakeholder management). Þar er tekið 

m.a. á greiningu á hagsmunaaðilum, auknum samskiptum og miðlun upplýsinga til að 

gera verkefnið árangurríkari (sjá t.d. ISO 21500, 2012;  Eskerod & Jepsen, 2013). 

Þetta svið hefur fengið aukna athygli á síðustu árum á nær öllum sviðum 

verkefnastjórnunar (Jujagiri, 2010).  

 

 Ekki er vitað um að rannsóknir hafi verið gerðar hérlendis á þessu sviði þ.e. 

hvort fyrirtæki séu að tileinka sér þetta þekkingarsvið til að gera verkefni 

árangursríkari. 

 

Markmið þessarar rannsóknar var að skoða hvort stjórnun á hagsmunaaðilum 

sé stunduð hérlendis í opinbera geiranum og þá hvernig. Hér verður lögð áhersla á að 

skoða verkefni sem tengjast framkvæmda- og skipulagsmálum. Skoðaðar voru 

stofnanir sem hafa sjálfbærni að leiðarljósi samkvæmt lögum og stefnum sem ná yfir 

starfsemi þeirra.  

                                                 
2
 M.Sc. í umhverfisfræðum frá HÍ 2004, tölvupóstur: annarb11@ru.is, gsm:693-9678 

mailto:annarb11@ru.is
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Ritgerðin skiptist í 4 kafla. Fyrsti hlutinn er fræðilegur bakgrunnur 

rannsóknarinnar, annar hlutinn um rannsóknaaðferðir, þriðji hlutinn eru niðurstöður 

og umræður og að endingu koma lokaorð. 

 

 

2. FRÆÐILEGUR BAKGRUNNUR 

Tilgangurinn með stjórnun á hagsmunaaðilum er að auka líkurnar á því að verkefnið 

verði árangursríkt þar sem verkefnastjórinn tekur tillit til krafna og þarfa mismunandi 

hagsmunaaðila þann tíma sem verkefnið er í gangi (Eskerod & Jepsen, 2013). Það 

þýðir m.a. að ef hagsmunaaðilum er ekki stjórnað í verkefninu getur það valdið 

óvæntum uppákomum og óvissu í verkefninu (Eskerod & Jepsen, 2013; Meredith, 

2010).   

 

Í þessum kafla verður farið stuttlega yfir það hvernig hagsmunaaðilar eru 

skilgreindir, hvaða aðferðir eru notaðar til að greina hagsmunaaðila, hvernig stjórnun 

hagsmunaaðila fer fram og að lokum stuttlega hvernig sjálfbær þróun hefur áhrif á 

stjórnun hagsmunaðila. 

 

2.1 Skilgreining á hagsmunaaðilum  

Hagsmunaðilar eru skilgreindir sem hópur eða einstaklingar sem geta haft áhrif á 

verkefnið eða orðið fyrir áhrifum þess (Freeman, 2010). Hagsmunaðilar geta verið 

fyrsta eða annars stigs hagsmunaaðilar, sjá nánar dæmi á mynd 1. Innri hringurinn á 

við um þá aðila sem hafa beinan hag af verkefninu s.s. samfélög, viðskiptavini, 

starfsmenn, birgjar og fjármögnunaðilar. Þeir hafa bein áhrif á verkefnið. Ytri 

hringurinn eru hópar sem geta haft áhrif á innri hópinn eins og umhverfissamtök sem 

geta valdið því að stjórnvöld fara að setja strangari reglur (Freeman, Harrison, & 

Wicks, 2007), s.s. bílaframleiðendur sem verða að framleiða bifreiðar sem menga 

minna. 

 

 
 
Mynd 1. Dæmi af skipuheild, ásamt fyrsta stigs (fölgrænt) og annars stigs hagmunaaðilium 
(grænt) (Freeman et al., 2007). 
 

Í grunnviðmiðum IPMA um hæfni verkefnastjóra kemur fram að 

verkefnastjórinn ætti að greina alla hagsmunaaðila 

(Alþjóðaverkefnastjórnunarsambandið, 2013). Kerzner (2009) virðist ekki leggja 

áherslu á greiningar á ytri hagsmunaaðilum. Í flokkun hagsmunaaðila setur Kerzner 
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fram dæmi þar sem hann greinir þá hagsmunaaðila sem hafa hag af verkefninu og 

þ.a.l. bein áhrif á það s.s. markaðsaðilar í fjármálaumhverfinu o.fl.  

 

Í nýjum staðli ISO 21500 sem eru leiðbeiningar fyrir stjórnun verkefna. Þar er 

stutt við það sem kemur fram hér á undan að það þurfi að greina bæði innri og ytri 

hagsmunaaðila sem geta haft áhrif á verkefnið eða verða fyrir áhrifum frá því á 

ýmsum stjórnunarstigum (ISO, 2012).  

 

Eskerod & Jepsen, 2013 ganga enn lengra og benda á að hver meðlimur í 

verkefnateymi sé hagsmunaaðili þar sem hann eigi sína eigin fjölskyldu og lifi sínu 

eigin lífi. 

 

 

2.2 Aðferðir til að greina hagsmunaaðila 

Áður en hægt er skoða stjórnun á hagsmunaaðilum þarf að greina þá. 

Eskerod & Jepsen (2013) ganga mun lengra en aðrir með því að gera ráð fyrir að 

greina hagsmunaaðila oft yfir allan lífsferil verkefnisinsa. T.d. í ISO 21500 (2012) þar 

sem fjallað er um leiðbeiningar um stjórnun verkefna er einungis gert ráð fyrir að 

hagsmunaaðilar séu greindir í upphafi verkefnis.  

 

Eskerod & Jepsen (2013) leggja til að það séu þrjú stig fyrir greiningar á 

hagsmunaaðilum sem eiga sér stað allan lífsferil verkefnisins (sjá mynd 2) en þau eru 

eftirfarandi.  

 

 
Mynd 2. Lífsferill verkefnis. 

 

1. Greining á hagsmunaaðilum, þ.e. hverjir tengjast verkefninu og geta orðið 

fyrir áhrifum frá ferlum þess og/eða útkomu. Hér er jafnframt mikilvægt að sjá út 

hvort einhver hliðaráhrif séu af verkefninu, t.d. hávaði vegna skipulagsbreytinga. Það 

er mikilvægt að gerðar séu nokkrar greiningar yfir feril verkefnisins þar sem 

hagsmunaaðilar geta haft mismunandi áhrif á mismunandi stigum þess. Ef einungis 

er farið einu sinni yfir greiningu á hagsmunaaðilum er hætta á að missa af 

mikilvægum breytingum í verkefninu. Mikilvægt er greina alla hagsmunaaðila, líka þá 

sem hafa mikil áhrif innan verkefnahópsins. 

 

2. Mat á hagsmunaaðilum sem tengjast verkefninu. Hér eru greindir þeir 

þættir sem þurfa að vera framlag hagsmunaaðila til að verkefni verði árangursríkt. 

Hvað er það sem örvar/hvetur hvern hagsmunaaðila og hvað veldur þeim áhyggjum. 

Þessi atriði eru skráð niður.  

 

Á mynd 3 er hægt að greina fjórar gerðir af hagsmunaaðilum eftir því hvort 

þeir hafa styrk til að hjálpa til við verkefnið eða að eyðileggja. Stuðningsaðili er sá 

aðili sem mun styðja við verkefnið á meðan að ekki er auðvelt að staðsetja 

aðalþátttakandann. Jaðarhagsmunaaðilar eru oft ekki með eða á móti en ákveðin 

hagsmunamál eins og umhverfismál geta fengið þá til að taka afstöðu (Eskerod & 

Jespen, 2013; Savage, Nix, Whitehead, & Blair, 1991). 
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Mynd 3. Fjórar gerðir af hagsmunaaðilum (Tafla unnin uppúr Eskerod & Jespen, 2013, Savage, 
Nix, Whitehead, & Blair, 1991). 

 

Til að greina hvort hagsmunaaðilar séu líklegir til að búa til bandalög eða hópa 

sem hafa sterkt tengslanet er gott að stilla upp neti yfir mikilvæga hagsmunaðila 

“Stakeholder Management Web”. Sá hagsmunaaðili sem er verið að skoða er hafður 

fyrir miðju á vefnum (sjá mynd 4) og í kringum um hann eru tengdir hagsmunaaðilar 

og einingar sem sýna t.d. óskir og þarfir. Á netinu eru sambönd settar í tvær gerðir, 

þ.e. annars vegar styrkur sem á að sýna hverjir eru möguleikarnir að stutt sé við 

verkefnið eða eyðileggjandi áhrif. Hins vegar áhuga sem sýnir kröfur og þarfir þess 

hagsmunaaðila sem verið er að skoða sem hægt er að tengja við kröfur og þarfir 

annarra hagsmunaaðila og skipulagsheilda. Ef áhuginn er studdur af öðrum er líklegra 

að hvatningin sé meiri. Eftir því sem hagsmunaaðilar hafa stærri vef í kringum sig, 

því meiri kraft hafa þeir til að hvetja eða eyðileggja fyrir verkefninu. (Eskerod & 

Jespen, 2013, Ackerman & Eden 2011). Sá hagsmunaaðili sem talinn er geta haft 

áhrif er vaktaður. 

 

 
 
Mynd 4. Uppsetning á vef við stjórnun á hagsmunaaðilum “Stakeholder Management Web” 
(Eskerod & Jespen, 2013, Ackerman & Eden 2011).  
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3. Forgangsröðun hagsmunaaðila, þ.e. þeim er flokkað eftir því hverjum er 

mikilvægast að gefa gaum. Hver hagsmunaðili í verkefninu getur haft ólíkar þarfir og 

óskir og þ.a.l. getur verið erfitt að uppfylla þær. Áður en farið er út í málamiðlanir er 

æskilegt að reynt sé að nota “win-win” aðferðina. Þetta er hægt að gera með því að 

fara t.d. út í samninga við hvern hagsmunaaðila eða við hópa af hagsmunaaðilum. 

Mikilvægt er að velja málamiðlanir og leiðir sem veita verkefninu framgöngu og 

stuðlar að ávinningi fyrir verkefnis-skipuheildina (base organization).  

 

Til að forgangsraða hagsmunaaðilum er hægt að nota vef sem sýnir hvar 

styrkleikar hagsmunaaðila liggja (Stakeholder Management Web; sjá mynd 4) og 

tengsl styrks og áhuga  hagsmunaaðila (Stakeholder Power – Interest Grid; sjá mynd 

5.a) Gallinn við vef sem sýnir stjórnun á hagsmunaaðilum (sjá mynd 4) er sá að hann 

sýnir eingöngu einhliða áhrif en hins vegar “Project Stakeholder Potential Graph” 

sýnir tvíhliða áhrif þar sem hagsmunaaðilar geta bæði gefið verkefninu jákvæðan 

kraft og eyðilagt fyrir því. Til að skoða þetta getur verið gott að búa til graf sem sýnir 

styrkleika hagsmunaaðila í verkefnum“Project Stakeholder Potential Graph” sjá mynd 

5.b þar sem allir hagsmunaaðilar eða bara þeir sem flokkast sem þátttakendur eru 

sýndir sem blöðrur (Eskerod & Jespen 2013; Ackermann & Eden, 2011). 

 

 

 

                  
Mynd 5.a. Tengsl styrks og áhuga hagsmunaaðila (efri myndin). 5.b. Styrkur hagsmunaðila 
(neðri myndin) (Eskerod & Jespen 2013; Ackermann & Eden, 2011). 

 

Til að vita hvort hagsmunaaðilar geti haft neikvæð áhrif á verkefnið er bætt 

við einni vídd til viðbótar á boxið sem sýnir styrk og viðhorf hagsmunaaðila “a Project 

Stakeholder Potential and Attitude Cube”. Þannig má sjá átta ólíkar hliðar. Síðan eru 

niðurstöðurnar skráðar í töflur og notuð eru umferðaljós til að greina áhrifin fyrir 

hvern hagsmunaaðila og hvert eigi að beina athyglinni (Eskerod & Jespen 2013). 
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Fleiri aðferðir eru þekktar. Dagný Árnadóttir (2009) skoðaði aðferðir til að 

greina hagsmunaaðila í lokaritgerð sinni í MPM námi við HÍ. Þar studdist hún m.a. við 

aðferðir frá Fangel (2011) til að greina hagmunaaðila, þar sem þeim var gefið stig frá 

1 – 5 eftir þýðingu þeirra fyrir verkefnið. Auk þess sem væntingar hagmunaaðila til 

verkefnisins voru greindar og aðgerðir/ráðstafanir skilgreindar. Um sömu aðferð er 

einnig fjallað um í bók (Ingason & Jónasson, 2012) sem fjallar um skipulagsfærni. 

Svipaða aðferð má einnig finna í PMIBok (Project Management Institute, 2008). 

 

 

2.3 Almennt um stjórnun hagsmunaaðila 

Stjórnun hagsmunaaðila skiptir máli þar sem sumir vilja styðja verkefnið á meðan að 

aðrir vilja eyðileggja það. Stjórnun á hagsmunaaðilum skiptir því máli í öllu ferli 

verkefnisins (sjá töflu 1, Eskerod & Jespen, 2013) auk þess að skilja þarfir og 

væntingar hagsmunaaðila. Hér er verið að reyna að greina áhyggjur þeirra og leysa 

málefni eða ágreiningsefni (ISO, 2012). 

 

Eins og komið hefur fram er það mikilvægt að greining byrji strax því ef 

samskipti eru strax í upphafi verkefna við hagsmunaaðila því jákvæðari verða þeir 

gagnvart því (Jepsen & Eskerod, 2009). Gott getur verið að bjóða hagsmunaðilunum 

hlutverk en gæta þarf þess að of margir geta aukið flækjustigið. Á hinn bóginn getur 

of lítil þátttaka hagsmunaaðila aukið líkurnar á vandamálum, óánægðum 

hagsmunaaðilum og því að færri jákvæðir þættir náist. (Eskerod & Jespen, 2013). 

 
Tafla 1. Stjórnun hagsmunaaðila á mismunandi stigum verkefnisins (Eskerod & Jespen, 2013). 

 
FERLAR 

VERKEFNA-
STJÓRNUNAR 

UPPHAF 
VERKEFNIS 

SKIPULAG  
VERKEFNIS 

FRAMKVÆMD 
VERKEFNIS 

VERKEFNINU  
LÝKUR 

Áskorun  
 
Tengjast helstu 
hagsmunaaðilum. 

 
Tengjast 
hagsmunaaðilum. 

Fylgja eftir 
skuldbindingum og 
tengjast nýjum 
hagsmunaaðilum. 

 
Tengsl við 
hagsmunaaðila rofin 

 
Mikilvægir 
áfangar 

Miðlun þekkingar til  
helstu 
hagsmunaaðila 

Semja / gera 
samkomulag um 
væntingar um framlag.  
Búa til sambönd.  
Búa til skilning  

 
Viðhalda sambandi. 

 
Verkefninu lýkur. 

 

Ferlar fyrir stjórnun hagsmunaaðila eru skilgreindir á eftirfarandi hátt: 

 Í upphafi verkefnisins er gerð fyrsta greining á hagsmunaaðilum og búin er til 

áætlun um það hvernig samskiptum verkefnishópsins er háttað við þá. Hér er 

lögð áhersla á að byggja upp samband, skilgreina tilgang verkefnisins og að 

skrásetja.  

 Þegar skipulagning verkefnisins hefst fer fram frekari greining á 

hagsmunaaðilum sem notuð er til að skilgreina frekar hvaða þörfum stjórnun 

hagsmunaaðila þarf að fullnægja. Viðhalda þarf sambandi við þessa nýju 

hagsmunaaðila, einnig er þörf að forgangsraða væntingum þeirra og gera 

þeim viðvart vegna verkefnisins.  

 Þegar framkvæmd verkefnisins hefst þarf að viðhalda samböndum og tengjast 

nýjum aðilum. Gæta þarf þess að nota fyrirbyggjandi aðgerðir t.d. til að 

viðhalda stöðu jákvæðra hagsmunaaðila. 

 Þegar verkefnið endar eru sambönd við hagsmunaaðila rofin þrátt fyrir að þeir 

eigi að stuðla að því að afurðin skili þeim ávinningi sem hún á að gera 

(Eskerod & Jespen, 2013).  
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Verkefnastjórinn þarf að ákveða hvernig er best að haga samskiptunum svo 

að skilaboðin komist til skila eins og eiga samskiptin að vera persónuleg eða 

ópersónuleg.. Hér verður að hafa í huga að fyrir suma hagsmunaaðila skiptir máli að 

hafa persónuleg samskipti þ.e. mikla nálægð og mikil samskipti. Aðrir þurfa einungis 

að fá upplýsingar um framvindu verkefninsins. Ópersónuleg samskipti eru ódýrari eða 

kostnaðar-árangursríkari þar sem hægt er að nota þau til að koma skilaboðum til 

margar. Hagsmunaðilarnir þurfa ekki allir að fá sömu upplýsingar heldur er hægt að 

skipta þeim niður eftir hópum. Verkefnastjórinn þarf einnig að ákveða hvort um er að 

ræða “push” samskipti þar sem upplýsingum er ýtt að hagsmunaaðilunum eða “pull” 

samskipti þar sem hagsmunaðilarnir geta sjálfir nálgast upplýsingarnar (Eskerod & 

Jespen, 2013).  

 

 
 

Mynd 6. Sýnir hvernig persónleg og ópersónuleg samskipti fara fram (Eskerod & Jespen, 
2013). 

 

Með stjórnun hagsmunaaðila er reynt að nota fyrirbyggjandi aðferðir til 

bregðast við því með viðeigandi hætti að ákveðnir hlutir geti gerst (sjá töflu 2). Ef 

viðkomandi hagsmunaaðili er á svipuðum stað og verkefnastjórinn vill hafa hann þarf 

að halda honum þar.  Mikilvægt er að passa upp á jákvæðu hagsmunaaðilana en 

tilheiging er til þess að gefa neikvæðum hagsmunaaðilum meira vægi og þess vegna 

þarf að gæta þess að jákvæðu aðilarnir verði ekki óánægðir og verði neikvæðir vegna 

athyglisleysis. Til að breyta hegðun neikvæðra hagsmunaaðila er oft nóg að gera þá 

áhugalausa. Það getur verið erfitt í sumum tilfellum að hafa áhrif á hagsmunaaðila 

þar sem þeir hafa upplifað ákveðna reynslu í gegnum svipað verkefni eða eru bara 

með neikvæða upplifun af verkefninu (Eskerod & Jespen, 2013). 

 

Verkefnastjórar eiga ekki að reyna að fá besta samninginn þar sem því fylgir 

áhætta. Frekar ber að reyna “win-win” niðurstöðu þar sem báðir aðilar njóta góðs af. 

Ef það er ekki mögulegt er reynt að finna niðurstöður sem hafa sem minnst neikvæð 

eða eyðileggjandi áhrif fyrir hagsmunaaðilana. Það er því mikilvægt að 

verkefnastjórinn myndi jákvæð tengsl og öðlist traust hagsmunaaðilanna. Það er hins 

vegar ekki gott að  neyða hagsmunaaðila til einhvers (Eskerod & Jespen, 2013). 

 

ISO 21500 staðallinn gengur ekki eins langt, en í honum kemur fram að 

greina eigi hagsmunaaðila í upphafi verkefnisins og stjórna eigi hagsmunaðilum á 

framkvæmdastigi (ISO, 2012). 
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Tafla 2. Flokkun hagsmunaaðila, fyrirbyggjandi aðgerðir og samskiptaaðferðir 
 

 
 

2.4 Stjórnun hagsmunaaðila og sjálfbær þróun 

Stjórnun hagsmunaaðila hefur verið tengd við heimsvæðingu fyrirtækja og þá 

pólitísku ábyrgð þeirra, eins og sjálfbæra þróun (Jensen & Sandström, 2011). Talið er 

að stjórnun hagsmunaaðila með sjálfbærri þróun að leiðarljósi sé til staðar ef farið sé 

eftir eftirfarandi lögmálum (sjá yfirlit í Eskerod & Huemann, 2013). 

 

 Að við ákvarðanatöku sé leitast við gegnsæi, sanngirni og þátttöku allra 

hagsmunaaðila 

 Að reynt sé að jafna áhuga hagsmunaaðila við efnahagslega, vistfræðilega og 

félagslega þætti 

 Að verkefni séu ekki einungis hugsuð til stutts eða miðlungs langs tíma heldur 

séu langtíma sjónarmið höfð í huga sem hafa m.a. að geyma sjónarmið 

framtíðarhagsmunaaðila  

 Að huga að staðbundnum, svæðisbundnum hagsmunaaðilum auk alþjóðlegra 

hagsmunaaðila verkefnisins. 

 

Í alþjóðlegum stöðlum s.s Project Management Institute (PMIBok) og í 

hugtakalykli sem er um grunnviðmið alþjóðlega verkefnastjórnunarsambandsins 

(IPMA) er ekki hægt að finna tengingu verkefnastjórnunar við sjálfbæra þróun (sjá 

yfirlit í Eskerod & Huemann, 2013). Í sama yfirliti kom einnig fram gagnrýni á að 

staðlanir fjalla aðallega um stjórnun á hagsmunaðilum (management on 

stakeholders) en ekki um stjórnun fyrir hagsmunaaðila (management for 

stakeholders). Það er talið mikilvægt að stjórnun á hagsmunaaðilum sé fyrir 

hagsmunaaðila til að hægt sé að fullnægja þörfum og væntingum þeirra og um leið 

sjálfbærri þróun. 

 

 

3. RANNSÓKNAVERKEFNIÐ 

Rannsóknaverkefnið gekk út á að skoða hvort ráðuneyti og stofnanir á ríkis- og 

sveitastjórnarstigi séu að stjórna hagsmunaaðilum í verkefnum. Einnig var markmiðið 

að meta hvernig staðan væri og þá hvort einhver markviss stjórnun færi fram.  
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3.1 Rannsóknaaðferðin 

Ákveðið var að skoða eitt ráðuneyti, eina stofnun, tvö hálfopinber fyrirtæki og eitt 

svið á sveitastjórnarstigi. Valin voru ráðuneyti og stofnanir sem sinna verkefnum sem 

hafa fengið mikla athygli vegna framkvæmda og skipulagsmála. Auk þess var miðað 

við að allar þessar starfseiningar hafi sjálfbæra þróun að leiðarljósi (sjá töflu 3).  

 
Tafla 3. Skipulagsheildir þar sem rætt var við viðmælendur og lög og stefnur í tengslum við 
sjálfbærni. 
 

 
 

Viðtöl voru tekin við fulltrúa allra skipulagsheildanna (t.d. ráðuneyti, stofnun, 

svið) fimm. Notuð voru hálfopin viðtöl þar sem yfirleitt var byrjað á sérhæfðri 

spurningu þar sem viðmælandinn fékk tækifæri til að halda áfram að svara og var 

ekki hindraður. Valið var að nota hálfopin viðtöl þar sem þau eru talin sérstaklega 

góð þar sem viðfangsefnin eru breið og svörin snúast ekki um magn heldur gæði 

svaranna. Til að tryggja að svör fengjust við þeim spurningum sem stefnt var að því 

að skoða í rannsókninni var stuðst við lista yfir þau atriði sem þurftu að koma fram 

(Blumberg, Cooper, & Schindler, 2011).  

 

Viðtöl allra viðmælenda nema eins fóru fram á vinnustöðum þeirra, en tekið 

var símaviðtal við einn viðmælanda. Spurningarnar skiptust niður eftir lífsferli 

verkefnanna (sjá töflu 4) en ekki var þó alltaf hægt að fylgja þeirri skiptingu eftir. 

Viðtölin tóku frá rúmum hálftíma upp í tæpar 50 mínútur. Skráðir voru niður 

minnispunktar úr viðtölunum og helstu niðurstöður viðtalanna skráðar niður að þeim 

loknum. Lögð var áhersla á að tryggja að ekkert yrði haft eftir viðmælendum nema 

með þeirra leyfi eftir að niðurstöður höfðu verið skrifaðar. 

 

3.2 Þátttakendur og spurningar 

Í töflu 4 má sjá þau atriði sem lögð var áhersla á að afla upplýsinga um til að meta 

hvort og hvernig stjórnun á hagsmunaaðilum færi fram. Stuðst var við þau gögn sem 

hafði verið safnað saman í fræðilega bakgrunninum um stjórnun á hagsmunaaðilum.  
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Tafla 4. Þau atriði sem reynt var að fá svör við hjá viðmælendum. 

 

 
 

 

Til að meta hvort sjálfbær þróun væri höfð til hliðsjónar við stjórnun 

hagsmunaaðila hjá stofnunum fimm var stuðst við þau atriði sem birt voru í grein 

Eskerod og Huemann (sjá kafla 2.4, Eskerod & Huemann, 2013). 

 

 

4. NIÐURSTÖÐUR RANNSÓKNA OG UMRÆÐUR 

 

4.1 Niðurstöður 

Allir viðmælendur stofnananna fimm, töldu að starfseiningar þeirra hefðu sjálfbærni 

að leiðarljósi skv. kafla 2.4 þegar kæmi að hagsmunaaðilum. Þetta styður það að þær 

stofnanir sem hafa sjálfbærni að leiðarljósi starfi samkvæmt því. Niðurstöður 

viðtalanna er skipt niður í kafla sem skiptast eftir „lífsferlum“ verkefnanna. 

 

4.1.1 Upphaf verkefna  

 

Allar starfseiningarnar fimm greina hagsmunaaðila. Vegagerðin gengur styðst þar 

sem einungis þeir hagsmunaaðilar sem hafa lögformlega rétt eru skilgreindir í upphafi 

verkefnis, t.d. við lagningu nýs vegar. Það eru landeigendur, veiðiréttahafar við vötn 

og ár, sveitafélög og Umhverfisstofnun sem veitir umsagnir. Það er hins vegar 

hlutverk sveitafélaga að kynna framkvæmdina fyrir almenningi o.fl. skv. 

lögformlegum ferlum eins og við mati á umhverfisáhrifum. 

 

Landsvirkjun, Orkuveitan og Umhverfis- og auðlindaráðuneytið greina bæði 

innri og ytri hagsmunaaðila. Það kom þó fram að það færi eftir stærð verkefna hvort 

hagsmunaaðilar séu greindir.  

 
Fulltrúi hjá Umhverfis- og auðlindaráðuneytinu lagði áherslu á að það væri gerð 
greining á hagsmunaaðilum strax í upphafi verkefna til að tryggja að verkefni ljúki 
farsældlega og flest sjónarmið komi fram. Hann nefndi Vatnajökulsþjóðgarðinn 
sem dæmi þar sem fjölmargir ólíkir hagsmunaaðilar eiga hagsmuna að gæta. 

 



 12 

Fram kom hjá Vegagerðinni, Orkuveitunni  og Landsvirkjun að hagsmunaaðilar 

geta haft áhrif á árangur verkefna og jafnvel komið í veg fyrir að verkefni séu sett af 

stað. 

 
Deildarstjóri hjá Vegagerðinni talaði um að nokkur verkefni hefðu ekki komist á 
laggirnar vegna andstöðu hagsmunaaðila. Þar nefndi hann verkefni s.s. vegur í 
gegnum Teigsskóg, en fyrst var farið að skoða þetta verkefni árið 1976. 
 
Fulltrúi Orkuveitunnar nefndi að núverandi forstjóri Orkuveitunnar hefði gefið 
opinberlega út að framkvæmdir við Hverahlíðarvirkjun yrðu ekki settar af stað 
fyrr en búið væri að leysa vandann með losun brennisteinsvetnis út í 
andrúmsloftið. Þar taldi fulltrúinn að reglugerð  sem Umhverfisráðuneytið gaf út  
með mörkum fyrir styrk brennisteinsvetnis hefði haft áhrif auk þess sem mikil 
umræða um neikvæð áhrif brennisteinsvetnis á heilsu almennings hefði ýtt undir 
þessa ákvörðun. Einnig nefndi fulltrúinn það að þetta varðaði ekki einungis íbúa á 
þéttbýlissvæðum í nágrenni virkjunarinnar heldur ætti þetta einnig við um 
starfsfólk virkjunarinnar sem starfar á virkjunarsvæðinu. 
 
Fulltrúi Landsvirkjunar talaði um neikvæða umfjöllun um starfsemi fyrirtækisins 
og þar hefði sennilega vantað áætlun fyrir samskipti til að takast á við hana. 

 

Almennt voru engar reglur um það hvort upplýsingastreymi fari fram strax í 

upphafi. Landsvirkjun og Vegagerðin heimsækja t.d. strax landeigendur í upphafi 

verkefna. Hópar og einstaklingar fá sent erindisbréf strax í upphafi verkefna frá 

Umhverfis- og auðlindaráðuneytinu áður en verkefni hefjast. Í skipulagsmálum hjá 

Reykjavíkurborg fara verkefni í gegnum lögformleg ferli eftir því hvað á við, s.s. 

grenndar- eða deiliskipulagskynningu. Orkuveitan fór strax í að kynna viðeigandi 

hagsmunaaðilum CarbFix og SulFix verkefnin. 
 

Varðandi áhrif verkefnis á hagsmunaaðila og hliðaráhrif þess kom fram í 

viðtölunum að reynt væri að spá fyrir áhrifum verkefnisins að loknu verki og 

hliðaráhrifum þess. Enda sé það hluti af lögformlegum ferlum eins og mati á 

umhverfisáhrifum sem öll stærri verkefnin fara í gegnum. 

 
Fulltrúi Landsvirkjunar sagði að fyrirtækið þyrfti að sjá slík áhrif fyrir, þar sem 
verkefni eins og virkjanir, þar sem oft fleiri en eitt sveitarfélag ættu land þar sem 
ætti að virkja. Það sveitafélag sem fengi stöðvarhúsið fengi oft stærsta 
ávinninginn af virkjuninni því þarf fyrirtækið að meta raunveruleg áhrif á hvert 
sveitafélag. 

 

4.1.2 Skipulag verkefna 

 

Það fór eftir hagsmunaaðilum hvort reynt var að mynda samband við þá. 

Landsvirkjun og Vegagerðin voru yfirleitt í persónulegum samskiptum við aðila eins 

og landeigendur þar sem stóð til að leggja vegi eða virkja ár. Þeir voru yfirleitt sóttir 

heim og fundað með þeim. Hjá Umhverfis- og auðlindaráðuneytinu eru árlega haldnir 

fundir með helstu hagsmunaaðilum, s.s. hagsmunaðilum iðnaðarins, 

umhverfisverndarsamtökum og útivistarsamtökum. Hjá Orkuveitunni er talið 

mikilvægt að mynda tengsl við heilbrigðiseftirlitin á svæðinu s.s. með því að funda 

reglulega. Hjá umhverfis- og skipulagssviði er talið mikilvægt að mynda tengsl við 

hópa sem eru leiðandi í málefnum t.a.m. hjólreiðahópa, en mikil áhersla hefur verið 

lögð á lagningu hjólastíga og um leið hjólreiðar í borginni.  

 

Stofnanirnar nota mismunandi aðferðir til að vekja athygli á verkefnum. 

Umhverfis- og auðlindaráðuneytið gefur út erindisbréf til allra þeirra hagsmunaaðila 

sem taka þátt í stærri verkefnum og í þeim er lýst hvað verkefnið gengur út á. 
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Vegagerðin og umhverfis- og skipulagssvið Reykjavíkurborgar vísuðu í lögformlegt 

ferli þar sem fram kemur hvernig ætti að auglýsa verkefnin. 

 

4.1.3 Við framkvæmd verkefna 

 

Enginn af viðmælendunum gerir skipulagðar áætlanir um samskiptaáætlun fyrir 

verkefni. Hjá Vegagerðinni og umhverfis- og skipulagssviði er farið eftir lögformlegum 

ferlum í skipulagsmálum. Hjá Orkuveitunni hefur verið farið í það að gera 

samskiptaáætlun fyrir ákveðin verkefni eins og SulFix verkefnið sem gengur út á að 

binda brennisteinsvetni í jörðu, en þá var farið til þeirra aðila sem höfðu hagsmuna 

að gæta, s.s. stjórnvalda og heilbrigðiseftirlita. Engin af stofnununum gerir áætlanir 

um það hvort samskipti eigi að vera persónuleg eða ópersónuleg og engin af þeim 

ákveður hvort verið sé að ýta upplýsingum að hagsmunaðilinum eða veita 

hagsmunaðilum aðgengi að upplýsingum, sbr. mynd 6. 
 

Hins vegar mátti heyra á öllum viðmælendum að eitthvað var verið að vinna í 

þessa áttina. Þar sem bæði persónuleg og ópersónuleg samskipti eru viðhöfð, eins og 

komið hefur fram hér á undan. Persónuleg þar sem hagsmunaaðilar eru heimsóttir 

eða reglulega fundað með þeim. Einnig kom fram hjá viðmælendum að haldnir eru 

fundir um verkefnin reglulega þar sem hagsmunaaðilar hafa tækifæri til að mæta. 

Ópersónuleg samskipti að þá var verið að nota tól eins og heimasíðu sem t.d. var 

gert til kynningar á Rammaáætlun um vernd og nýtingu náttúrusvæða. 

 
Fulltrúi Landsvirkjunar talaði um að  Landvirkjun hefði tekið þátt í verkefninu 
“Hydropower Sustainability Assessment Protocol”, en gerð var úttekt á 
Hvammsvirkjun. Það sem er verið að gera er að meta sjálfbærni 
vatnsfallsvirkjana ú tfrá 22 vísum. Niðurstaðan fyrir Hvammsvirkjun var sú að 
flest allir vísarnir fyrir virkjanaframkvæmdina fengu góða einkunn eða á bilinu þrír 
til fimm, nema einn vísir sem var fyrir samskipti og samráð en þar fékk 
Hvammsvirkjun einungis 2 í einkunn. Aðaástæðan fyrir lágri einkunn var að það 
vantaði samskiptaáætlun. 

 
Fulltrúi Orkuveitunnar talaði um fund sem haldinn var vegna 
vatnsverndarsvæðisins þar sem ólíkir hagsmunaaðilar svæðisins voru boðnir til að 
mæta og vera með stuttar kynningar. Sá fundur var leið Orkuveitunnar til að 
benda á mikilvægi svæðisins út frá vatnsvernd en um leið hve margir aðrir 
hagsmunaaðilar nýta þetta svæði til annarra nota s.s. til útivistar. Þessi fundur 
var tækifæri fyrir hagsmunaaðila til að koma mismunandi sjónarmiðum á framfæri 
og við hvern annan. 

 

Enginn viðmælenda vann sérstaklega að því í verkefnum sínum að reyna að 

viðhalda ánægju þeirra hagsmunaaðila sem eru ánægðir fyrir eða að reyna að ná 

þeim sem eru óánægðir yfir í hlutlaust ástand sbr. mynd 3.  

 

4.1.4 Verkefnalok 

 

Allir viðmælendur töluðu um að tengsl við hagsmunaaðila væru rofin eftir að verkefni 

lyki, en engu að síður að þá héldu samskiptin áfram og þá oft í öðrum verkefnum.  

 
Deildarstjóri Vegagerðarinnar talaði um að Vegagerðin hefði mikil tengsl við 
landeigendur eftir að vegir hefðu verið lagðir s.s. við byggingu girðinga og viðhald 
á þeim. Það skipti því Vegagerðina máli að eiga góð samskipti við þessa aðila.  
 
Fulltrúi hjá Umhverfis- og auðlindaráðuneytinu talaði um að í mörgum verkefnum 
eins og í gerð Rammaáætlunar væri þetta einn áfangi af nokkrum og þegar farið 
er í næsta áfanga kæmu oft sömu hagsmunaaðilar að gerð þeirra.  
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4.1.5 Allt verkefnið 

 

Allir viðmælendur höfðu það á orði að hagsmunaaðilar hefðu áhrif á verkefni og reynt 

væri að taka tillit til athugasemda hagsmunaaðila. 

 
Sviðsstjóri umhverfis- og skipulagssviðs talaði um að við úrvinnslu athugasemda 
væri tekið tillit til athugasemda eins og hægt væri og þannig yrði stundum til betri 
niðurstaða.  
 
Fulltrúi hjá umhverfis- og auðlindaráðuneytinu talaði um að Rammaáætlun væri 
gott dæmi um verkefni þar sem hefði verið reynt að sætta sem flest sjónarmið á 

grunni faglegrar greiningar.  
 
Deildarstjóri hjá Vegagerðinni talaði um að reynt væri að taka tillit til ábendinga 
t.d. landeiganda og talaði hann um það að landeigendur byggju yfir öruggari 
upplýsingum yfir aðstæðum á jörðum sínum heldur en hægt væri að fá t.d. hjá 
Veðurstofunni. Hann talaði um mikilvægi þess að taka mark á þessum  
ábendingum og hann hefði reynsluna af því.  
 
Fulltrúi Landsvirkjunar talaði um að tekið væri tillit til ábendinga hagsmunaaðila 
s.s. landeiganda sem kæmu oft með góðar ábendingar. 

 

Mismunandi var hvort hagsmunaaðilar voru greindir yfir tímabilið og styrkleiki 

metinn. Hjá Orkuveitunni eru hagsmunaaðilar greindir reglulega yfir verkefnatímabilið 

auk þess sem styrkleiki þeirra er greindur. Notuð var sennilega aðferð Morten Fangels 

(2011) til þess (sjá kafla 2.2).  Hjá Vegagerðinni og umhverfis- og skipulagssviði er 

vísað í lögformlegra ferla.  
 

Fulltrúi hjá Umhverfis- og auðlindaráðuneytinu talaði um að venjan væri sú að 
hafa sem flesta hagsmunaaðila með og ef einhverjir telja sig vera útundan eru 
þeir venjulega teknir inn í hópinn. 

 

4.2 Umræður  

Tilgangurinn með rannsókninni var að meta hvort stjórnun á hagsmunaaðilum fari 

fram hjá mismunandi skipulagsheildum hjá obinbera geiranum hérlendis. Niðurstöður 

þessarar rannsóknar gefa vísbendingar um að stjórnun á hagsmunaaðilium sé 

einungis til staðar að litlu leyti hjá öllum skipulagsheildum sem voru skoðaðar og ekki 

stunduð markvisst. Þetta er í samræmi við það sem búist var við.  

 

Hjá öllum skipulagsheildunum er hægt að finna þætti sem hægt er að tengja 

við stjórnun á hagsmunaaðilum. Helstu styrkleikar skipulagsheildanna er að í upphafi 

verkefna greina flestar skipulagsheildirnar hagsmunaaðila, bæði innri og ytri, en 

Vegagerðin greinir þó yfirleitt einungis hagsmunaaðila sem á að greina samkvæmt 

lögformlegum ferlum. Það er tilhneiging til að greina frekar of fáa hagsmunaaðila 

heldur of marga (Eskerod & Jespen, 2013). 

 

Flestir viðmælendur stofnananna nefndu dæmi þar sem hagsmunaaðilar höfðu 

áhrif á verkefni og voru nefnd verkefni sem ekki hefur verið hægt að setja af stað 

vegna andstöðu. Þekkt er að mótþrói hagsmunaaðila getur orðið til þess að verkefni 

verða ekki árangursrík, jafnvel þótt að takist að ljúka verkefnum. Ástæður geta verið 

ónógar upplýsingar, hagsmunaðilium ekki haldið upplýstum um það hvað sé í gangi, 

auk þess sem hagsmunaaðilar fái ekki að taka þátt í ákvarðanaferlinu og að koma 

með athugasemdir (El-Gohary, Osman, & El-Diraby, 2006). 

 

Almennt virtist ekki vera nein regla á því hvort og hvernig upplýsingum var 

dreift í upphafi verkefna. Hjá Vegagerðinni og Landsvirkjun eru ákveðnir 

hagsmunaaðilar í forgangi s.s. landeigendur, en hjá Umhverfis- og 
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auðlindaráðuneytinu fá allir hagsmunaaðilar erindisbréf í upphafi stærri verkefna. Hjá 

Orkuveitunni var talað um að upplýsingum um SulFix verkefnið hefði verið dreift í 

upphafi verkefnisins. Það er talið mikilvægt er að hagsmunaaðilar séu strax hafðir 

með í ráðum og þannig er líklegra að sátt verði um verkefnið (Jepsen & Eskerod, 

2009). 

 

Allir viðmælendur töldu að hagsmunaaðilar, s.s. landeigendur, hefðu áhrif á 

verkefni og tekið væri tillit til athugasemda eða ábendinga. Í einhverjum tilfellum er 

e.t.v. hægt að tala um “win- win” niðurstöður en í öðrum er verið að sætta sjónarmið 

eins og í Rammaáætlun . Ekki eru allir sáttir við að tala um “win-win” niðurstöður og 

telja erfitt að ná þannig niðurstöðum þegar um sjálfbærni í verkefnum er að ræða. 

Vilja frekar tala um sáttamiðlanir (trade – off) og baráttu ólíkra hagsmuna sem 

meginreglu til að ná niðurstöðum í verkefnum sem hafa sjálfbærni að leiðarljósi þar 

sem verið er að ná samkomulagi á milli ólíkra vídda þ.e. umhverfislegra, 

efnahagslegra og félagslegra þátta (Hahn, Figge, Pinkse, & Preuss, 2010).  

 

Þeir þættir sem hægt var að bæta almennt hjá skipulagsheildum í 

rannsókninni voru m.a. í að meta hvaða hagsmunaaðilar eru sterkastir og þ.a.l. að 

forgangsraða hvaða hagsmunaaðilum er mikilvægast að sinna og gefa gaum. Einnig 

kom fram í viðtölum að engin skipulagsheild gerir markvisst samskiptaáætlanir, þar 

sem skráðar eru niður hvernig samskipti eigi að eiga við hvern og einn hagmunaaðila, 

t.d. persónuleg eða ópersónuleg. Þetta er í samræmi við rannsókn sem gerð var á 

Hvammsvirkjun hjá Landsvirkjun á vegum  “Hydropower Sustainability Assessment 

Protocol” sem metur sjálfbærni vatnsfallsvirkjana, en í henni kom fram að 

samskiptaáæltun og áætlun fyrir samráð vantaði á öllum ferlum verkefnisins 

(Rydgren, 2012).  

 

Allir viðmælendur töldu að skipulagsheildirnar taki tillit til sjálfbærrar þróunar. 

Með stjórnun á hagsmunaaðilum í verkefnum er hægt að stuðla að því að verkefni 

taki tillit til sjálfbærrar þróunar, sem felst í því að jafnvægi verði á milli félagslegra, 

efnahagslegra og umhverfislegra þátta (Silvius, Schipper, Planko, Brink, & Kohler, 

2012). Sífellt meiri áhersla er á það að taka eigi tillit til ólíkra sjónarmiða. Í rannsókn 

sem Umhverfisstofnun Evrópusambandsins gerði um áhrif nýrrar tækni á heilsu og 

umhverfi kom í ljós að varúðarorð voru hunsuð í nær öllum verkefnunum sem voru 

skoðuð, sem leiddi til neikvæðra umhverfisáhrifa. Til að koma í veg fyrir þetta telja 

sérfræðingar Umhverfisstofnunar Evrópusambandins mikilvægt að fleiri 

hagsmunaaðilar, s.s. íbúar taki þátt í ákvarðanatöku stærri verkefna ásamt 

stjórnvöldum og fyrirtækjum (EPA, 2013).  

 

Rannsóknin er takmörkuð að því leyti að einungis var talað við fimm 

viðmælendur frá jafnmörgum skipulagsheildum hjá opinbera geiranum en hún ætti 

engu að síður að gefa vísbendingar um það hvernig staðan er hérlendis. Einnig er hún 

takmörkuð að því leyti að rannsóknin er einhliða þar sem einungis var rætt við 

skipulagsheildir sem sjá um að framkvæma verkefnin, en ekki skoðað hvernig 

hagsmunaaðilar upplifa það sem er í gangi.  

 

Næstu skref eru því að skoða aðra hagsmunaaðila, þ.e. hvernig þeir eru að 

upplifa verkefnin. Það gæti t.d. átt við þá hagsmunaaðila sem verða fyrir eða hafa 

orðið fyrirbeinum eða hliðar-áhrifum verkefnisins. Upplifa þeir t.d. að það hafi verið 

tekið tillit til þeirra athugasemda. Er munur á verkefnum sem hafa sjálfbærni að 

leiðarljósi og þeirra sem hafa það ekki. Að lokum væri spennandi að skoða hvort 

hægt sé að finna tengsl á milli stjórnun á hagsmunaaðilum og árangri verkefna 

hérlendis.  
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5. LOKAORÐ 

Helstu vísbendingar rannsóknarinnar benda til þess að stjórnun hagsmunaaðila sé 

komið stutt á veg hérlendis. Ýmislegt bendir til þess að það megi bæta þætti s.s. 

flokkun hagsmunaaðila út frá styrkleika og áhuga. Samskiptaáætlanir virðast almennt 

séð ekki vera gerðar fyrir verkefni, en gríðalega miklu máli skiptir hvenær og hvernig 

upplýsingar eru sendar út til hagsmunaaðila. Það er ekki fyrirfram ákveðið hvort 

samskipti eigi að vera persónuleg og/eða ópersónuleg og hvernig eigi að höndla 

hagsmunaaðila.  

 

 Viðmælendur voru tilbúnir að taka þátt í rannsókninni og gáfu greinagóð svör. 

Rannsóknin ætti því að gefa góðar vísbendinga um stöðu mála hérlendis. Helstu 

annmarkar rannsóknarinnar eru að fáar skipulagsheildir hjá opinbera geiranum voru 

skoðaðar og hún var einhliða þar sem ekki voru tekin viðtöl við hagsmunaaðila sem 

urðu fyrir áhrifum verkefna skipulagsheildanna.  

 

 Rannsóknin bendir til að það séu tækifæri fyrir skipulagsheildir í opinbera 

geiranum að bæta stjórnun á hagsmunaaðilum til að verkefni verði árangursríkari og 

hagsmunaaðilar fái enn frekar þarfir sínar og væntingar uppfylltar. Verkefnastjórinn 

ætti alltaf að reyna að komast að “win-win” niðurstöðu eða að sáttamiðlanir séu 

gerðar til að auka líkur á góðum árangri verkefnanna, einnig í stórum og erfiðum 

verkefnum. Það gerir hann með því að þekkja þarfir og kröfur hagsmunaaðilanna 

m.a. út frá styrkleika þeirra og áhuga, með því að forgangsraða og gera 

samskiptaáætlun. 
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