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Útdráttur 

Markmið verkefnisins var að komast að því hver séu helstu verkefni mannauðsstjóra 

sveitarfélaga á Íslandi og áhrif starfsumhverfis á störf þeirra. Sveitarfélögin á Íslandi eru 

stórir vinnuveitendur og vinnur um 11% alls vinnuafls á Íslandi hjá þeim. Þrátt fyrir það 

eru áherslur þeirra í mannauðsmálum misjafnar og hafa ekki mörg sveitarfélög ráðið til 

sín mannauðs- eða starfsmannastjóra sem hefur mannauðsmál að aðalstarfi.  

Rannsóknir sem gerðar hafa verið á störfum mannauðsstjóra á Íslandi sýna að starf 

þeirra er afar fjölbreytt og hefur tekið nokkrum breytingum frá efnahagshruninu 2008. 

Rannsóknin er eigindleg viðtalsrannsókn, unnin eftir aðferð Grundaðrar kenningar (e. 

grounded theory). Tekin voru viðtöl við átta mannauðsstjóra hjá sveitarfélögum sem 

allir hafa mannauðsmál að aðalstarfi.  

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar voru þær að starf mannauðsstjóranna væri afar 

víðfeðmt. Verkefnin væru mörg og höfðu mannauðsstjórarnir afar gaman af starfinu 

sínu. Samskipti við stjórnendur stofnana var stærsti þátturinn í starfinu en auk þess fer 

mikill tími í ráðningar, sérverkefni, fræðslu og símenntun, launamál og kjarasamninga. 

Starfsumhverfi mannauðsstjóra sveitarfélaga er um margt sérstakt og eru margir þættir 

sem áhrif hafa á störf þeirra. Stofnanir sveitarfélaga eru fjölbreyttar og ólíkar og hafa á 

að skipa fjölbreyttum hópi starfsmanna með margskonar bakgrunn og menntun og 

hefur þetta áhrif á starf mannauðsstjóranna og fjölbreytni þeirra verkefna sem þeir 

sinna. Stjórnsýslulögin setja mannauðsstjórunum miklar skorður og hefur pólitíkin með 

ólíkum áherslum og afskiptum einnig áhrif. Sveitarfélögunum er mörgum þröngur 

stakkur búinn og hefur fjármagnsskortur einnig áhrif á mannauðsstjórana og störf 

þeirra. Mikið álag einkennir starfið og lýsir það sér helst í þeim fjölda verkefna sem 

mannauðsstjórinn þarf að sinna og þeim óvæntu málum sem sífellt koma upp. Að lokum 

geta hin neikvæðu og oft erfiðu mál sem mannauðsstjórarnir þurfa að koma að, haft 

áhrif á persónulega líðan þeirra.  
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Abstract 

The aim of this project was to discover what the work of human resource managers for 

municipals in Iceland involves and how their working environment affects their work. 

Municipals in Iceland are large employers who employ around 11% of the total 

workforce in Iceland. Despite this the focus of their human resource management 

(HRM) varies and there are not many municipals that have hired HR or personnel 

managers whose primary job is human resource management.  

Studies that have been made into the work of HR managers in Iceland show that 

their job is extremely diverse and has undergone some changes since the economic 

collapse of 2008. 

This study is a qualitative interview study, based on the grounded theory method. 

Interviews were conducted with eight HR managers of municipals in Iceland, all of which 

have HRM as their primary job. 

The main results of the study showed that the HR manager´s job was very diverse. 

They all had many various tasks and thoroughly enjoyed their work. The largest element 

of their work was liaising with managers of various agencies and in addition they spent a 

lot of time on staffing, special projects, training and human resource development, 

salary issues and wage settlements. The working environment of HR managers of 

municipals is unique and there are many factors that affect their jobs. Municipal 

institutions are varied and diverse and they employ a diverse group of employees with 

different backgrounds and education. This has an impact on the HR manager´s work and 

the diversity of the projects that they undertake. The Administrative Procedures Act 

imposes heavy constraints on the HR managers and they are also affected by politics 

with its various priorities and interventions. Many municipals face economic restraints 

and capital shortages that affect the HR managers and their work. The work is highly 

stressful which the number of tasks that the HR managers need to conduct and the 

unexpected issues that continually arise demonstrates. Finally, the negative and often 

difficult issues that the HR managers need to address can affect their personal 

wellbeing.  
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1 Inngangur 

Síðustu ár hefur mikil þróun átt sér stað í starfsmannastjórnun í fyrirtækjum og 

stofnunum. Fjölmörg fyrirtæki og stofnanir hafa færst frá venjulegu starfsmannahaldi 

sem snýst um launa- og kjaramál, skrifstofuhald og kostnaðareftirlit til 

mannauðsstjórnunar. Þaðan hefur leiðin síðan legið til stefnumiðaðrar 

mannauðsstjórnunar sem snýst um tengsl mannauðsmála við stefnu og markmið 

fyrirtækis, stefnu í mannauðsmálum og mat á ávinningi starfsmannamála.  

Þó nokkrar rannsóknir hafa verið gerðar á störfum mannauðsstjóra á Íslandi, bæði á 

hinum almenna markaði og hjá ríkinu (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur 

Oddsson, 2009; Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir, Katrín Ólafsdóttir og Anna Klara 

Georgsdóttir, 2012; Demireva, 2012; Halla Valgerður Haraldsdóttir og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2011; Sigríður Elín Guðlaugsdóttir og Raddon, 2013; Sigurlaug Elsa 

Heimisdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010) en ekki fundust nein dæmi um það 

að störf mannauðsstjóra hjá sveitarfélögum hefðu sérstaklega verið rannsökuð.  

Sveitarfélögin á Íslandi eru stórir atvinnurekendur og hafa á launaskrá hjá sér um 11% 

mannaflans á íslenskum vinnumarkaði, alls rúmlega 20.000 stöðugildi. Þau eru afar 

misjöfn að stærð og haga starfsmannahaldi sínu með ólíkum hætti. Flest stóru 

sveitarfélögin hafa ráðið starfsmanna- eða mannauðsstjóra sem hefur yfirumsjón með 

mannauðsmálum sveitarfélagsins að aðalstarfi og 37 sveitarfélög af 74 hafa sett sér 

stefnu í starfsmannamálum. 

Tilgangur þessarar rannsóknar er að komast að því hver séu helstu verkefni 

mannauðsstjóra sveitarfélaga og hvernig mannauðsstjórar sveitarfélaga upplifa 

starfsumhverfi sitt og áhrif þess á starfið. Niðurstöðunum er ætlað að varpa ljósi á þá 

þætti í störfum mannauðsstjóra sveitarfélaga sem mestu máli skipta og hvaða verkefni 

taka mestan tíma mannauðsstjóranna og þá hvaða verkefni sitja helst á hakanum. Til 

viðbótar verður lýst þeim þáttum í starfsumhverfinu sem áhrif hafa á störf 

mannauðsstjóranna. Vinnsla þessarar rannsóknar hefur veitt rannsakanda djúpa innsýn í 

störf mannauðsstjóra sveitarfélaga og starfsumhverfi þeirra. Það er von rannsakanda að 

umfjöllunin varpi ljósi á störf mannauðsstjóra sveitarfélaga, áherslur og framtíðarsýn og 
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þau verkefni sem mannauðsstjórarnir takast á við í sínum daglegu störfum. Ritgerðin 

gæti nýst sem innlegg í sveitarstjórnarumræðuna, hvernig sveitarfélögin geti bætt 

þjónustu sína við starfsfólk og íbúa, aukið starfsánægju og samkeppnishæfni um hæft 

vinnuafl á vinnumarkaði.  

Rannsóknarspurningar ritgerðarinnar eru eftirfarandi: 

 Hver eru helstu verkefni mannauðsstjóra sveitarfélaga? 

 Hvernig upplifa mannauðsstjórar sveitarfélaga starfsumhverfið sitt og áhrif 
þess á starfið? 

Í ritgerðinni er hugtakið mannauðsstjórnun oftast notað þegar talað er um 

starfsmannastjórnun eða mannauðsstjórnun. Til einföldunar er hugtakið mannauðsstjóri 

notað um bæði mannauðsstjóra og starfsmannastjóra. 

Ritgerðin skiptist í fimm kafla auk undirkafla. Á eftir inngangi er fræðilegt yfirlit um 

mannauðsstjórnun, þróun greinarinnar og áhrif hennar á starfsmannahald. Fjallað er um 

hvað starf mannauðsstjóra felur í sér, helstu verkefni þeirra og hlutverk og 

mannauðsstjórnun eftir hrun. Að lokum er umfjöllun um mannauðsstjórnun hjá hinu 

opinbera, sveitarfélögin á Íslandi, starfsumhverfi þeirra og mannauðsmál sveitarfélaga. 

Á eftir fræðilega yfirlitinu er aðferðafræði rannsóknarinnar útskýrð, framkvæmd 

rannsóknarinnar, gagnaöflun og úrvinnsla gagna. Um er að ræða eigindlega rannsókn 

þar sem tekin voru viðtöl við átta mannauðsstjóra hjá sveitarfélögum á Íslandi sem hafa 

mannauðsmál að aðalstarfi. Í fjórða kafla er gerð grein fyrir helstu niðurstöðum 

rannsóknarinnar, starfi mannauðsstjóranna, helstu verkefnum og helstu áskorunum í 

starfi mannauðsstjóranna og upplifun þeirra af starfsumhverfi sínu og áhrifum þess á 

starfið. Að endingu er umræða um niðurstöðurnar og fræðin og rannsóknarspurningum 

svarað. 
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2 Fræðileg umfjöllun 

Í kaflanum er fjallað um mannauðsstjórnun, þróun fræðigreinarinnar og hvernig 

fyrirtæki og stofnanir hafa þróað starfsmannamálin sín frá starfsmannahaldi til 

stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar. Fjallað er um helstu verkefni og hlutverk 

mannauðsstjóra og hvernig starf þeirra breyttist í kjölfar efnahagshrunsins árið 2008. Að 

lokum er umfjöllun um sveitarfélögin á Íslandi, hlutverk þeirra og verkefni og hvernig 

sveitarfélögin standa að mannauðsmálum. 

2.1 Frá starfsmannahaldi til stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar 

Mannauðsstjórnun (e. human resource management, HRM) er frekar ung fræðigrein 

sem verður til um miðjan níunda áratug síðustu aldar (Storey, 2007). Hún á rætur sínar 

að rekja allt aftur til iðnbyltingarinnar í Englandi í lok nítjándu aldar og síðar 

starfsmannastjórnunar sem varð sérgrein með sérfræðingum i starfsmannastjórnun í 

kjölfar síðari heimstyrjaldarinnar (Bratton og Gold, 2007). Storey (1995) bendir á að í lok 

níunda áratugarins séu mannauðsdeildir að verða til í hinum ýmsu skipulagsheildum í 

stað starfsmannadeilda eða vinnumarkaðsdeilda og að á árunum 1993-1994 séu 

aðferðir mannauðsstjórnunar greinilega að festa rætur í Bretlandi (Storey, 2007).  

Fjöldinn allur af skilgreiningum á mannauðsstjórnun hafa verið settar fram. Flestar 

ganga þær út frá því að mannauðsstjórnun sé stefnumiðuð nálgun á stjórnun 

starfsmanna með það að markmiði að efla samkeppnishæfni skipulagsheilda, hámarka 

frammistöðu starfsmanna og auka skilvirkni og þróun starfsmanna (Armstrong, 2009; 

Bratton og Gold, 2007; Storey, 2007). Eins hafa margar skilgreiningar verið settar fram á 

mannauði. Inga Jóna Jónsdóttir (2003) bendir á skilgreiningu sem felur í sér að 

mannauður sé öll sú reynsla og þekking ásamt dómgreind, áhættuvilja og persónulegum 

eiginleikum sem starfsfólk skipulagsheilda býr yfir. Með þessu er vísað í alla þá eiginleika 

sem starfsfólkið býr yfir og lætur í té við vinnu sína eins og þekkingu, kunnáttu, reynslu, 

færni, gildi, hegðun og viðhorf. Þannig er mannauðurinn einn af lykilþáttunum í rekstri 

skipulagsheilda og sá þáttur sem ræður mestu um hvort stefna þeirra nær fram að 

ganga og markmið náist. 
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Markmið mannauðsstjórnunar er að tryggja það að skipulagsheildir nái árangri í 

gegnum starfsfólk sitt og nái markmiðum sínum með því að nota þær auðlindir sem þær 

búa yfir. Þessu fylgir sú siðferðislega ábyrgð að hafa ávallt í huga réttindi og þarfir 

starfsfólksins (Armstrong, 2009). Markmiðið er að starfsfólkið eflist og þroskist og eigi 

auðveldara með að sinna starfinu sínu og þannig nái skipulagsheildir markmiðum sínum 

(Hutchins og Wang, 2008).   

En hvers vegna er mannauðsstjórnun mikilvæg og hverju skilar stefnumiðuð 

mannauðsstjórnun? Fjöldi rannsókna hafa verið gerðar á tengslum góðrar 

mannauðsstjórnunar og frammistöðu skipulagsheilda og benda niðurstöður þeirra til 

þess að aðferðir mannauðsstjórnunar geti haft árif á frammistöðu og arðbærni 

fyrirtækja. Helstu ástæðu þessa árangurs má rekja til þess að í mannauðsstjórnun felst 

verklag og ferlar sem leitt geta til samkeppnisforskots skipulagsheilda í gegnum 

mannauðinn (Armstrong, 2009). Sú viðleitni að ná samkeppnisforskoti með áherslu á 

nám, gæði, liðsvinnu, framkomu við starfsfólk og endurskipulagningu er í grunnin verk 

mannauðsstjórnunar (Ulrich, 1998). Slíkar aðferðir auka skuldbindingu starfsmanna við 

skipulagsheildina og leiða þannig til betri árangurs. Rannsóknir hafa einnig sýnt að 

skipulagsheildir sem nýta sér aðferðir mannauðsstjórnunar eru líklegri til að skila 

hagnaði og það að fjárfesta í mannauðsstjórnun skilar meiru í hagnað en fjárfestingin 

sjálf. Auk þess er hægt, með aðferðum mannauðsstjórnunar, að hafa áhrif á og móta 

menningu skipulagsheilda og orðspor sem gerir þær tilbúnari til að takast á við 

breytingar (Ulrich og Smallwood, 2005). 

Síðustu ár hefur nálgun fyrirtækja í starfsmannamálum verið að færast frá 

starfsmannahaldi yfir í stefnumiðaða mannauðsstjórnun (e. strategic human resource 

management). Í því felst mikill áherslumunur þar sem farið er úr hefðbundnu 

starfsmannahaldi sem snýst fyrst og fremst um launamál, skrifstofuhald og 

kostnaðareftirlit, yfir í stefnumiðaða mannauðsstjórnun sem felur í sér aðferðir í 

mannauðsstjórnun sem afmarka og skilgreina hvernig markmiðum skipulagsheildarinnar 

verður náð í gegnum mannauðinn þar sem mannauðurinn eða starfsfólkið er lykillinn að 

árangri (Ásta Bjarnadóttir, 2012). Í töflu 1 má sjá áherslumuninn og þróunina sem á sér 

stað frá starfsmannahaldi til stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar. 
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Tafla 1. Frá starfsmannahaldi til stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar 

 

Byggt á (Ásta Bjarnadóttir, 2012; Bratton og Gold, 2007) 

Eins og sést í töflu 1 þá er markmið stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar að 

samþætta mannauðsstefnu og stefnu skipulagsheildarinnar og nota þær aðferðir í 

mannauðsstjórnun sem leiða til þess að skipulagsheildin hafi á að skipa hæfu, 

skuldbundnu og  áhugasömu starfsfólki (Armstrong, 2009). Krafan á mannauðsstjóra, að 

sýna fram á með rökum hverju verkefni í mannauðsmálum skila til skipulagsheilda, eykst 

sífellt og er  rík áhersla á mælingar á árangri í starfsmannamálum í stefnumiðaðri 

mannauðsstjórnun. Færsla verður frá hinu huglæga til hins mælanlega í 

mannauðsmálum og litið er þannig á að árangursmælingar rekstrar séu mælingar á 

frammistöðu starfsmanna. Áhersla er á að millistjórnendur séu gerðir ábyrgir fyrir 

starfsmannamálum og að mannauðsstjórinn sitji í framkvæmdastjórn (Armstrong, 2009; 

Ásta Bjarnadóttir, 2012). Gott samstarf stjórnenda, millistjórnenda og mannauðsstjóra 

er afar mikilvægt og benda Dani, Guedri og Hatt (2008) á að mikilvægt sé að 

mannauðsstjórar og mannauðssérfræðingar láti stjórnendum í té góðar og vel hannaðar 

aðferðir í stjórnun starfsfólks sem skapa jákvætt andrúmsloft og geri starfsmönnum og 

yfirmönnum ljóst til hvers er ætlast af þeim. Mannauðsstjórnun er þess vegna ekki 
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einungis í höndum mannauðsstjóra og mannauðssérfræðinga heldur ekki síður  í 

höndum stjórnenda og yfirmanna í skipulagsheildum (Armstrong, 2009). 

2.2 Starf mannauðsstjóra, verkefni og hlutverk 

Starf mannauðsstjórans er afar fjölbreytt og í því felst meðal annars áætlanagerð, öflun 

umsækjenda, starfsval, þjálfun starfsfólks, frammistöðumat, endurmat og mælingar, 

umbun, þróun og símenntun og starfslok. Ferli mannauðsstjórnunar má því skipta upp í 

níu þætti, líkt og sýnt er á mynd 1 (Sigrún H. Kristjánsdóttir og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2006). 

 

Mynd 1. Níu þættir mannauðsstjórnunar 

(Sigrún H. Kristjánsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006, bls. 332) 

Ferlið hefst á áætlanagerð í starfsmannamálum og endar á starfslokum. Þar í milli eru 

þættir sem miða að því að starfsmanninum líði vel í starfi, vaxi og þróist og nái þannig 

árangri, bæði persónulegum og fyrir skipulagsheildina.  

Í íslenskri rannsókn sem framkvæmd var árið 2009 voru yfirmenn mannauðsmála hjá 

stærstu fyrirtækjum á Íslandi spurðir út í verkefni sín. Niðurstöðurnar sýndu að helstu 

verkefni þeirra tilheyra sviði viðskiptafræða, eins og kostnaðargreining, skipulagsvinna, 

útreikningur starfsmannaveltu, lausn ágreinings, skýrslugerð, hagkvæmni starfsmanna 

og launaumsýsla (Signý Björg Sigurjónsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010). 

Í CRANET rannsókninni frá 2012, þar sem skoðuð er mannauðsstjórnun í íslenskum 

fyrirtækjum og stofnunum, kemur fram að yfirmenn starfsmannamála sem þátt tóku í 

rannsókninni nefndu ráðgjöf við stjórnendur sem helsta verkefni sitt (60%), næst á eftir 
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kom stefnumörkun og þróunarverkefni (42%), ráðningar (33%), stjórnun 

starfsmannadeildar (32%), starfsþróun og fræðslumál (29%), launavinnsla (22%) og loks 

uppsagnir (10%) (Arney Einarsdóttir o.fl., 2012). 

Bratton og Gold (2007) telja upp níu lykilverkefni sem mannauðsstjórar ættu að 

sinna: 

 Áætlanagerð, þar sem umhverfi skipulagsheildarinnar er haft í huga, 
markmið, stefna, styrkleikar og veikleikar, menning og forysta. 

 Samþætting, þar sem aðferðir mannauðsstjórnunar eru samþættar inn í 
stjórnun skipulagsheildarinnar og samræming aðferða í mannauðsstjórnun 
sem stuðlar að því að skipulagsheildin nái markmiðum sínum. 

 Ráðningar. Öflun umsækjenda sem hafa viðeigandi hæfni, menntun, þekkingu 
og reynslu. Í þessu felst að skipuleggja, gera starfsgreiningar, afla umsækjenda 
og velja þá hæfustu. 

 Þróun. Greina þörf á endur- og símenntun starfsmanna, til dæmis með 
frammistöðumati. 

 Hvatning. Í því felst hönnun og umsjón hvatakerfa. 

 Skipulag vinnuumhverfis með það að markmiði að tryggja öryggi starfsmanna 
og stuðla að heilsusamlegum vinnuaðstæðum sem laða að hæft starfsfólk og 
eru í samræmi við lög og reglugerðir.  

 Tryggja tengsl og samband milli samstarfsfólks og halda sambandi við hina 
ýmsu aðila sem mikilvægt er að vera í sambandi við, svo sem verkalýðsfélög 
og aðra samstarfsaðila. 

 Breytingastjórnun. Þetta felur meðal annars í sér að hafa sýn og skýra hana 
fyrir samstarfsfólki, hvert skipulagsheildin stefnir og hver eru markmið 
hennar.  

 Endurmat og mælingar. Hanna matsaðferðir og ferla sem meta árangur 
aðferða mannauðsstjórnunar innan skipulagsheildarinnar. 

Öll þessi atriði tengjast stefnu skipulagsheildarinnar og stuðla að því að hún nái 

markmiðum sínum. 

Storey (1992) telur að helstu hlutverk mannauðsstjóra felist í breytingastjórnun, 

ráðgjöf til starfsmanna og stjórnenda þar sem stjórnendur eru ábyrgir fyrir 

mannauðsmálum, setningu reglna og ferla í mannauðsmálum og að lokum séu 

mannauðsstjórarnir þjónustuaðilar fyrir stjórnendur. 

Í bók sinni frá 1997 vill Ulrich (1997) beina sjónum manna frá því sem 

mannauðsstjórar gera til þess sem þeir koma til skila. Samkvæmt kenningu hans er 
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hlutverk mannauðsstjóra fjórþætt og þurfa þeir að búa yfir sérstakri hæfni til að geta 

sinnt starfi sínu. Í fyrsta lagi eiga þeir að móta stefnu í mannauðsmálum í samræmi við 

stefnu skipulagsheildarinnar og framkvæma stefnuna ásamt millistjórnendum og 

yfirstjórn skipulagsheildar. Í öðru lagi á mannauðsstjórinn að koma að skipulagi 

vinnunnar með skilvirkni, skipulagningu og gerð verkferla í starfsmannamálum sem 

tryggja hagkvæmni og gæði. Í þriðja lagi á mannauðsstjórinn að vera hvetjandi og 

tryggja það að starfsmenn fái eflt hæfni sína, sýni skipulagsheildinni skuldbindingu og 

leggi sig fram í vinnunni. Hann á að koma sjónarmiðum starfsmanna á framfæri, vera 

talsmaður þeirra gagnvart yfirmönnum og stjórnendum. Að lokum á mannauðsstjórinn 

að vera breytingastjóri, búa yfir hæfni til að undirbúa, skipuleggja og leiða breytingar og 

skapa þannig menningu í skipulagsheildinni að starfsfólkið sé tilbúið að takast á við 

breytingar. Með þessari nálgun vill Ulrich  leggja áherslu á að aðgerðir mannauðsstjóra 

hjálpi skipulagsheildinni að ná markmiðum sínum í bættri þjónustu og auki þannig virði 

hluthafanna (Ulrich, 1997; Ulrich, 1998).  Ulrich, Younger, Brockbank og Ulrich (2011) 

bæta við tveimur hlutverkum eða hæfniþáttum. Hið fyrra snýr að mikilvægi þess að 

mannauðsstjórinn sé trúverðugur og standi við það sem hann lofi. Þannig byggir hann 

upp persónuleg tengsl, hefur áhrif á fólk og er hvetjandi. Hið síðara tengist tækni og 

þróun í tölvukerfum. Benda þeir á mikilvægi þess að mannauðsstjórinn nýti sér nýjungar 

í tækniþróun svo sem mannauðskerfi sem halda utan um allar upplýsingar um 

starfsmenn og nýti sér tæknina til að efla tengslanet sitt og starfsmanna.  

Armstrong (2009) bendir auk þess á nokkra eiginleika sem mikilvægt er að 

mannauðsstjóri búi yfir; að geta unnið stefnumiðað og séð heildarmyndina, að hafa 

hæfileika til að leiða breytingar og vera traustur, að koma auga á þarfir 

skipulagsheildarinnar og starfsmanna og hafa hæfni til að hvetja og leiða. Hann þarf 

jafnframt að vera markviss í hugsun og geta aukið virði skipulagsheildarinnar með 

framlagi sínu, vera sannfærandi og geta fært rök fyrir máli sínu, hafa þekkingu á fræðum 

mannauðsstjórnunar og nýta þekkinguna í stjórnun mannauðsmála. Síðast en ekki síst er 

mikilvægt að mannauðsstjórinn sé skilvirkur. 

Demireva (2012) rannsakaði störf mannauðsstjóra á Íslandi og leitaðist við að finna 

hvaða hæfni eða eiginleikum þeir þyrftu helst að búa yfir og hver væru helstu verkefni 

þeirra. Niðurstöður hennar leiddu í ljós að almenn stjórnendahæfni eins og ráðgjöf við 
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stjórnendur, virk hlustun og hæfni í mannlegum samskiptum væru mikilvægustu 

eiginleikarnir og helstu viðfangsefni þeirra í starfi væru ráðningarviðtöl, nýliðamóttaka, 

stefnumótun, fræðsla og símenntun, frammistöðumat, erfið starfsmannamál og ráðgjöf 

til stjórnenda, ásamt launamálum og uppsögnum. 

2.2.1 Starfslýsingar mannauðsstjóra og verkefni 

Árið 1990 voru teknar saman starfslýsingar fyrir fjölda starfa í ritstjórn Gerðar G. 

Óskarsdóttur. Þar á meðal er starfslýsing fyrir starfsmannastjóra sem sjá má á mynd 2 

(Gerður G. Óskarsdóttir, 1990). 

 

Mynd 2. Starfslýsing starfsmannastjóra frá árinu 1990 

Byggt á (Gerður G. Óskarsdóttir, 1990) 

Eins og sést á mynd 2 er starfið fjölbreytt og kemur inn á marga þætti. Í því felst 

meðal annars mikil launavinnsla, eftirlit með starfsfólki og ráðgjöf.  
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Til samanburðar má sjá á mynd 3 starfslýsingu mannauðsstjóra hjá sveitarfélagi á 

höfuðborgarsvæðinu frá árinu 2013.  

 

Mynd 3. Starfslýsing mannauðsstjóra sveitarfélags frá árinu 2013 

Byggt á (Sigríður Indriðadóttir munnleg heimild, 3. desember 2013) 

Eins og sjá má á mynd 3 er starf mannauðsstjóra sveitarfélags afar víðfeðmt og 

fjölbreytt og kemur inn á marga þætti. Þegar þessar tvær starfslýsingar eru bornar 

saman má glöggt sjá mun á þeim, sérstaklega eru verkefnin fjölbreyttari og víðfeðmari 

hjá mannauðsstjóranum og meira í átt að stefnumiðaðri mannauðsstjórnun. Ljóst er að 
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mikil þróun hefur átt sér stað á síðastliðnum 20 árum og að ábyrgð og hlutverk 

mannauðsstjóra hefur vaxið umtalsvert á þessum tíma. 

2.3 Mannauðsstjórnun á Íslandi eftir hrun 

Sigríður Elín Guðlaugsdóttir og Arwen Raddon (2013) rannsökuðu breytingar á 

mannauðsstjórnun eftir efnahagshrunið 2008. Rannsóknin var eigindleg þar sem rætt 

var við sjö mannauðsstjóra í íslenskum fyrirtækjum. Helstu niðurstöður rannsóknarinnar 

sýna að í kjölfar hrunsins hafa orðið tvær megin breytingar á störfum og verkefnum 

mannauðsstjóra. Sú fyrri, virðist vera tímabundin, en hún tengist því að þeir þurftu að 

fara í aðgerðir til að draga úr kostnaði. Við þetta fengu mannauðsstjórarnir lykilhlutverk 

í ákvarðanaferlinu en þurftu í framhaldinu í mun meira mæli að sinna hlutverki 

sálusorgara og huga að velferð starfsmanna. Hin megin breytingin á hlutverki 

mannauðsstjóranna fólst í því að þeir urðu í mun meira mæli að taka að sér störf sem 

áður voru utan þeirra verksviðs eins og að vera yfirmenn starfsmanna í móttöku og 

mötuneyti og hafa umsjón með sölu ýmissa eigna. Þetta leiddi til þess að 

mannauðsmálin sátu oft á hakanum þar sem þeim var ekki sinnt sem skyldi og hafði þau 

áhrif að trúverðugleiki mannauðsdeilda minnkaði (Sigríður Elín Guðlaugsdóttir og 

Raddon, 2013). Niðurstöður rannsóknarinnar ríma vel við niðurstöður megindlegrar 

rannsóknar sem unnin var á vormánuðum ársins 2009 þar sem könnuð voru áhrif 

efnahagshrunsins á störf starfsmannastjóra. Meirihluti þátttakenda taldi að störf þeirra 

hefðu ekki mikið breyst í kjölfar hrunsins en helstu breytingarnar snúi að færri 

ráðningum, aukinni þjálfun, auknum mælingum á framleiðni og meiri ráðgjöf til 

stjórnenda. Til viðbótar segjast starfsmannastjórarnir hafa tekið í auknum mæli að sér 

verkefni og störf annarra og að erfiðum starfsmannamálum hafi fjölgað (Sigurlaug Elsa 

Heimisdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010). Þessar niðurstöður eru í samræmi 

við niðurstöður eigindlegrar rannsóknar sem unnin var veturinn 2009 til 2010 þar sem 

talað var við átta mannauðsstjóra um breytingar á störfum þeirra. Helstu breytingarnar 

fólust í því að verkefni sem tengjast ráðningum og fræðslumálum hafa dregist saman og 

hafa mannauðsstjórarnir tekið að sér ný verkefni meðfram mannauðsstjórastarfinu. 

Þáttur breytingastjórnunar hefur aukist ásamt áfallastjórnun og sálgæslu. Til viðbótar 

höfðu þeir oft þurft að taka að sér að vera boðberar slæmra tíðinda (Halla Valgerður 

Haraldsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2011). 
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Í CRANET rannsókn frá árinu 2012 kemur skýrt fram að fyrirtæki og stofnanir á Íslandi 

gripu til víðtækra aðgerða í starfsmannamálum í kjölfar efnahagshrunsins. Aðgerðirnar 

voru afar misjafnar en algengast var að dregið var markvisst úr yfirvinnu en 56% 

svarenda sögðust hafa beitt þeirri aðferð. Þar á eftir voru tilfærslur innanhúss, 

launafrysting, launalækkun stjórnenda, frysting í ráðningum og einstaklingsbundnar 

uppsagnir. Tíu prósent svarenda sögðust hafa gripið til hópuppsagna (Arney Einarsdóttir 

o.fl., 2012). 

Hjá hinu opinbera sögðust 67% svarenda í CRANET rannsókninni 2012 hafa dregið 

markvisst úr yfirvinnu og athyglisvert er að 33% sögðust hafa gripið til launalækkunar 

stjórnenda með afnámi óunnar yfirvinnu og reyndist þar marktækur munur á svörum 

þeirra sem starfa í opinbera geiranum og þeirra sem vinna í frumvinnslu og verslun og 

þjónustu. Níu prósent svarenda úr opinbera geiranum höfðu gripið til hópuppsagna. 

Niðurstöðurnar sýna einnig að fyrirtæki og stofnanir hafa í þó nokkru mæli ráðist í 

endurhönnun og endurgreiningu á ákveðnum störfum og er þetta mest áberandi hjá 

opinberum stofnunum (Arney Einarsdóttir o.fl., 2012).  

Í áðurnefndri CRANET rannsókn voru þátttakendur beðnir að horfa til framtíðar og 

nefna helstu áskoranir á sviði starfsmannamála á næstu árum. Flestir nefndu helstu 

áskorunina vera þá að halda í hæft starfsfólk án þess að geta boðið hærri laun. Margir 

nefndu eflingu starfsánægju, endurmenntun og þjálfun og gott starfsumhverfi. Eins 

nefndu nokkrir að efla þyrfti færni stjórnenda og að breytingastjórnun væri eitt helsta 

verkefni næstu ára og í henni fælist mikil áskorun. Aðrir nefndu fjármagnsskort og 

erfiðleika við að láta rödd sína heyrast  vegna niðurskurðar í mannauðsmálunum (Arney 

Einarsdóttir o.fl., 2012). 

2.4 Mannauðsstjórnun hjá hinu opinbera 

Stefnumiðuð mannauðsstjórnun hjá hinu opinbera er afar mikilvægur þáttur í hinu 

síbreytilega umhverfi sem við búum við. Aðferðir mannauðsstjórnunar eru mikilvæg 

tæki til að tryggja að opinberar stofnanir nái markmiðum sínum og hafi á að skipa hæfu 

starfsfólki sem tekist getur á við breytingar og stjórnun í hinu erfiða efnahagsumhverfi 

sem við búum við í dag (Järvalt og Randma-Liiv, 2010). 

Rosenbloom (2010) leggur áherslu á mikilvægi þess að opinberar stofnanir hafi skýra 

sýn og stefnu í mannauðsmálum og bendir á að ef slíkt sé ekki fyrir hendi hjá hinu 
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opinbera blasi við stöðnun þar sem staðan árið 2020 verði svipuð og staðan í 

mannauðsmálum hjá hinu opinbera var árið 2010. 

2.5 Sveitarfélögin á Íslandi 

Sveitarfélög hafa verið til frá þjóðveldisöld og má rekja stofnun þeirra og skipan til hefða 

sem landnámsmennirnir hafa þekkt frá fyrri heimkynnum sínum. Allt frá upphafi hafa 

sveitarfélögin gegnt samhjálparhlutverki og sinnt ýmsum hagsmunamálum fyrir íbúa 

sína (Velferðarráðuneytið, 2006). 

Sveitarfélögin á Íslandi eru sjálfsstjórnareiningar sem starfa innan þess ramma og 

þeirra laga sem sett eru af Alþingi. Í Sveitarstjórnarlögum, nr. 45/1998, segir að 

sveitarfélögin séu sjálfstæð stjórnvöld sem stýrt er af lýðræðislega kjörnum 

sveitarstjórnum sem starfa í umboði íbúa sveitarfélagsins. Eitt meginhlutverk 

sveitarfélaga er að sinna þeim verkefnum sem Alþingi felur þeim að hafa umsjón með og 

útfæra. Í 78. gr. Stjórnarskrár lýðveldisins Íslands, nr. 33/1944, er kveðið á um 

sjálfsstjórn sveitarfélaga og segir þar að sveitarfélögin skuli sjálf ráða málefnum sínum 

eftir því sem lög kveði á um. Auk þess fellur það í hlut Alþingis að ákveða skipan 

sveitarstjórnarmála, til dæmis hvaða verkefnum sveitarfélögum er falið að sinna 

(Velferðarráðuneytið, 2006).  

Sveitarfélögin hafa mörgum skyldum að gegna. Annars vegar eru þeim falin ýmis 

verkefni með lagasetningum og hins vegar hafa þau val um að taka að sér önnur 

verkefni sem þeim ber í raun ekki skylda til að sinna (Velferðarráðuneytið, 2006). Til 

viðbótar gegna sveitarfélögin stóru hlutverki sem atvinnurekendur í byggðarlögum 

sínum og er vinnuveitendahlutverkið eitt meginhlutverk þeirra (Velferðarráðuneytið, 

2006, Karl Björnsson, 2006). Árið 2012  fóru um 63% af skatttekjum sveitarfélaga í laun 

og launatengd gjöld (Samband íslenskra sveitarfélaga, 2013). 

Sveitarfélögin veita íbúum sinum fjölbreytta þjónustu og má þar meðal annars nefna   

félagsþjónustu. Þá hafa þau umsjón með málefnum fatlaðra og skólamálum, sinna 

heilbrigðiseftirliti, skipulagsmálum, rekstri íþróttamannvirkja og mörgu fleiru. Hefur 

hlutdeild sveitarfélaga í opinberri þjónustu aukist jafnt og þétt á undanförnum árum 

vegna færslu verkefna frá ríki til sveitarfélaga. Sveitarfélögin eru einn stærsti 

vinnuveitandi landsins og oft eru þau stærsti vinnuveitandi á sínu landssvæði. 

Starfsmenn sveitarfélaga eru þess vegna fjölbreyttur hópur með ólíkan bakgrunn og 
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fjölbreytta þekkingu (Velferðarráðuneytið, 2006). Í töflu 2 má sjá hvernig starfsmenn 

sveitarfélaga skiptast í stéttarfélög. 

Tafla 2. Starfsmenn sveitarfélaga eftir stéttarfélögum 

 

Byggt á (Samband íslenskra sveitarfélaga, e.d.) 

Eins og sést á töflu 2 var ráðið í 20.132,1 stöðugildi hjá sveitarfélögunum á Íslandi 

miðað við 1. apríl 2013 og eru þessir starfsmenn í ólíkum stéttarfélögum, með 

fjölbreytta menntun og bakgrunn. Flestir eru í félögum innan BSRB (Bandalagi 

starfsmanna ríkis og bæja) en félagsmenn KÍ (Kennarasambands Íslands) eru einnig 

margir (Samband íslenskra sveitarfélaga, e.d.). Háskólamenntuðum starfsmönnum hjá 

sveitarfélögunum hefur fjölgað mikið á síðustu árum og má segja að flestar 

háskólastéttir starfi nú hjá sveitarfélögunum (Karl Björnsson, 2006). 

Í dag eru sveitarfélögin sem heild einn stærsti vinnuveitandi landsins með um 11% af 

mannafla vinnumarkaðarins á launaskrá, álíka marga og ríkið. Starfsmenn hvers 

sveitarfélags mynda þann mannauð sem starfsemi og framkvæmd verkefna þess byggir 

á. Þess vegna er mikilvægt að sveitarfélögin hlúi vel að mannauði sínum og efli hann eins 

og kostur er, til dæmis með því að  bjóða upp á starfþróun og símenntun og skapi góðar 

vinnuaðstæður sem ýta undir starfsánægju og skuldbindingu starfsmanna. Síðustu ár 

hafa mörg sveitarfélög eflt mannauðsstórnun sína og hafa flest stærstu sveitarfélögin 

ráðið sérstaka mannauðs- eða starfsmannastjóra sem hafa yfirumsjón með 

mannauðsmálum sveitarfélagsins líkt og gert er hjá stærri skipulagsheildum á hinum 

almenna vinnumarkaði (Karl Björnsson, 2006). Í töflu 3 má sjá þau sveitarfélög sem hafa 

ráðið í flest stöðugildi miðað við 1. apríl 2013. 
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Tafla 3. Fjöldi stöðugilda hjá sveitarfélögunum 

 

Byggt á (Samband íslenskra sveitarfélaga, e.d.) 

Eins og sjá má í töflu 3 er Reykjavíkurborg lang stærsti vinnuveitandinn af 

sveitarfélögunum. Flest stærstu sveitarfélögin hafa ráðið mannauðs- eða 

starfsmannastjóra sem hefur verkefni tengd mannauðsmálum að aðalstarfi og eru þau 

stjörnumerkt í töflunni. 

Mikil samkeppni ríkir á vinnumarkaði um gott fólk og verða sveitarfélögin að vera 

samkeppnishæf um hæfasta fólkið. Kjarasamningar sveitarfélaga eru í flestum tilvikum 

gegnsæir og er farið eftir þeim þegar ráðið er í stöður og eiga fyrirtæki á hinum almenna 

markaði oft auðvelt með að bjóða eftirsóttum vinnukröftum mun betri kjör en 

sveitarfélögin hafa svigrúm til. Stjórnendur stofnana sveitarfélaga bera mikla ábyrgð, 

bæði fjárhagslega og faglega, og hafa þessar kröfur aukist verulega á síðustu árum. 

Samfara því hafa menntunarkröfur þeirra aukist (Karl Björnsson, 2006). 

Svo virðist sem gott sé að vinna hjá sveitarfélögunum. Starfsaldur þar er hár og ásókn 

í vinnu hjá þeim er mikil. Starfsmenn sveitarfélaga njóta almennt betri réttinda en 

gengur og gerist á hinum almenna vinnumarkaði. Lífeyrismál, réttur til launa í 

veikindum, vernd gegn ólögmætum uppsögnum og starfsmannatryggingar eru allt dæmi 



 

24 

um betri réttindi sem starfsmenn sveitarfélaga njóta í samanburði við starfsfólk á 

almennum markaði. Á þessu má sjá að starfsumhverfið sem sveitarfélögin bjóða upp á 

er á margan hátt eftirsóknarvert. Þekkt er að starfsöryggi er mikið hjá sveitarfélögunum 

og telja margir að starfsmönnum sveitarfélaga sé jafnvel tryggt of mikið starfsöryggi sem 

leiðir til þess að oft sé erfitt að gera nauðsynlegar breytingar á starfsmannahaldi (Karl 

Björnsson, 2006). 

Nú eru rúm fimm ár liðin síðan alþjóðleg fjármálakreppa reið yfir hinn vestræna 

heim. Afleiðingarnar voru miklar hér á Íslandi og fann almenningur fyrir áhrifum hennar 

og ekki síst sveitarfélögin. Fjármálakreppan hefur jafnvel komið meira við sveitarfélögin 

en aðra starfsemi í samfélaginu því afleiðingar þessa erfiða ástands koma beint inn á 

borð þeirra þar sem sveitarfélögin annast mikinn hluta af þeirri opinberu nærþjónustu 

sem veitt er íbúum landsins. Til viðbótar glíma mörg sveitarfélaganna við erfiða 

skuldastöðu sem orsakast meðal annars af hækkun erlendra lána vegna gengisfalls 

krónunnar. Hafa sveitarfélögin þess vegna þurft að sýna mikið aðhald í rekstri, farið í 

ýmsar niðurskurðar- og hagræðingaraðgerðir og hefur almennur rekstrarkostaður 

sveitarfélaga lækkað mikið að raungildi frá árinu 2008. Til viðbótar hefur launakostnaður 

einnig lækkað að raungildi en þó ekki eins mikið og almennur rekstrarkostnaður. Helstu 

tekjur sveitarfélaga eru útsvar, fasteignaskattur, þjónustutekjur og greiðslur frá 

Jöfnunarsjóði sveitarfélaga en þær  hafa líka dregist saman að raungildi og eru nú 

svipaðar því sem þær voru árið 2005 (Samband íslenskra sveitarfélaga, 2013). 

2.5.1 Lagaumhverfið 

Lagaumhverfið setur mark sitt á störf mannauðsstjóra sveitarfélaga. Almennar reglur 

stjórnsýsluréttar hafa mikil áhrif, svo sem á ráðningar í störf, uppsagnir og áminningar. 

Stjórnsýslulög, nr. 37/1993, með áorðnum breytingum, gilda um starfsmenn 

sveitarfélaga þar sem þeim er tryggður ýmiss réttur og faldar skyldur sem ekki eiga við 

um starfsmenn á hinum almenna vinnumarkaði. Lögin miða meðal annars að því að 

koma í veg fyrir misbeitingu opinbers valds þar sem opinber stjórnsýsla lýtur stjórnar 

pólitískra yfirmanna. Hætta er á að þeir freistist til að hlutast til um ráðningar í stöður 

hjá ríki og sveitarfélögum, ráði í þær stuðningsmenn sína og losi sig við starfsmenn sem 

þeir kæra sig ekki um. Þess vegna eru slíkar reglur og lög mikilvæg til að tryggja 

réttaröryggi og stjórnfestu í starfsemi hins opinbera (Ásmundur Helgason, 2006). 
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Í lögum um réttindi og skyldur starfsmanna ríkisins, nr. 70/1996, með áorðnum 

breytingum, segir að skylt sé að auglýsa opinberlega laus störf hjá ríkinu. Hins vegar 

kveða lögin ekki á um slíkt hjá sveitarfélögunum en í mörgum kjarasamningum þeirra við 

stéttarfélög kemur það fram (Ásmundur Helgason, 2006).  

Aðrar reglur Stjórnsýslulaga sem helst snúa að störfum mannauðsstjóra eru; 

  andmælareglan sem tryggir fólki rétt til að tjá sig um mál og andmæla 
niðurstöðu,  

 rannsóknarreglan sem leggur þá skyldu á stjórnvald að rannsaka mál og afla 
nauðsynlegra gagna,  

 reglan um sérstakt hæfi þar sem aðili sem af einhverjum völdum getur talist 
vanhæfur, til dæmis vegna tengsla og skyldleika, skuli ekki tala þátt í meðferð 
máls,  

 jafnræðisreglan sem tryggir að stjórnvald gæti ávallt jafnræðis og samræmis,  

 meðalhófsreglan sem miðar að því að stjórnvald beiti ekki  strangari 
aðgerðum en nauðsyn ber til.  

Að auki er í stjórnsýslulögunum krafa um að tilkynnt sé um niðurstöðu máls til 

hlutaðeigandi þegar málsmeðferð er lokið og geta málsaðilar krafist rökstuðnings 

niðurstöðunnar. 

2.5.2 Mannauðsmál sveitarfélaga og starfsmannastefnur 

Í áðurnefndri CRANET rannsókn frá árinu 2012 er þroskastig mannauðsstjórnunar hjá 

fyrirtækjum og stofnunum mælt. Þroskastigin eru frá núll til fjögur: 

 Þroskastig núll. Engin meðvituð starfsmannastjórnun.  

 Þroskastigi eitt. Hefðbundið starfsmannahald.  

 Þroskastig tvö. Fagleg starfsmannastjórnun.  

 Þroskastigi þrjú. Árangursrík mannauðsstjórnun.  

 Þroskastigi fjögur. Samþætting mannauðsstjórnunar og rekstrar.  

Í ljós kom að langflest fyrirtæki og stofnanir eru á þroskastigi tvö, engin þeirra náðu 

þroskastigi fjögur (Arney Einarsdóttir o.fl., 2012).  
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Þegar bornar eru saman niðurstöður mælinga á þroskastigi á milli verslunar og 

þjónustu og hins opinbera, eins og sést á mynd 4, kemur í ljós að langflest fyrirtæki og 

stofnanir mælast á þroskastigi tvö.  

 

Mynd 4. Samanburður á þroskastigi mannauðsstjórnunar í opinbera geiranum og verslun og þjónustu 

Byggt á (Arney Einarsdóttir o.fl., 2012) 

Þrátt fyrir þennan mun er meðalþroskastigið hjá hinu opinbera annars vegar og í 

verslun og þjónustu hinsvegar, hið sama, 1,9. Ef bornar eru saman niðurstöðu úr 

CRANET rannsókninni 2009 og 2012 kemur í ljós að opinberi geirinn sækir í sig veðrið í 

mannauðsstjórnun og eru nú mun fleiri stofnanir sem mælast á þroskastigi tvö en áður. 

Meðalþroskastigið hækkar úr 1,7 í 1,9 og fækkar þeim stofnunum sem sem mælast á 

þroskastigi eitt úr 39% í 25%. Rannsakendurnir benda á að mikilvægt sé að opinberar 

stofnanir haldi áfram á þessari braut framfara, en mesta áskorunin í opinbera geiranum 

sé að auka frammistöðumat og árangurstengingu launa (Arney Einarsdóttir o.fl., 2012). 

Starfsmannastefna er yfirlýsing skipulagsheildar í starfsmannamálum og segir til um 

það hvernig starfsmannamálum er háttað í skipulagsheildinni. Þannig hjálpar 

starfsmannastefnan skipulagsheildum að nýta sér mannauðinn sem best svo þau 

markmið sem stefnt er að með starfseminni náist. Með stefnumiðaðri 

mannauðsstjórnun er áherslan á að starfsmannastefna og viðskiptastefna 

skipulagsheildar séu samtengdar og samhljóma (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006). 
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Gylfi Dalmann Aðalsteinsson (2006) kannaði starfsmannastefnur sveitarfélaga og 

komst að því að þær eru oftast nokkuð ýtarlegar og byggja meðal annars á lögum, 

reglugerðum og jafnvel kjarasamningum. Gylfi greindi starfsmannastefnurnar og 

skoðaði í því samhengi 22 lykilþætti. Í ljós kom að sveitarfélögin voru að standa sig vel 

hvað varðar þessa þætti og innihéldu starfsmannastefnur þeirra að meðaltali 15,3 af 

lykilþáttunum.  

Halldór Halldórsson (2013) skoðaði einnig starfsmannastefnur sveitarfélaga og 

greindi, og leitaðist þannig við að greina þroskastig mannauðsstjórnar hjá 

sveitarfélögunum. Hann lagði til grundvallar 25 lykilþætti við greiningu 

starfsmannastefnanna og var nálgun hans á greiningu þroskastigs mannauðsstjórnunar 

sveitarfélaganna ekki sú sama og í CRANET rannsókninni þar sem hann notaðist við 

ólíkar skilgreiningar á þroskastigi mannauðsstjórnunar. Hann skipti þroskastiginu upp í 

þrjú stig: 

 1. Starfsmannastjórnun 

 2. Mannauðsstjórnun  

 3. Stefnumiðuð mannauðsstjórnun. 

Niðurstöður Halldórs sýndu að langflest sveitarfélaganna eru á stigi tvö en einungis 

þrjú sveitarfélög ná því að mælast á stigi þrjú með stefnumiðaða mannauðsstjórnun. Til 

viðbótar sýndu niðurstöður hans að stærri sveitarfélögin hafa frekar sett sér stefnu í 

starfsmannamálum og mælast með þroskaðri mannauðsstjórnun en hin minni (Halldór 

Halldórsson, 2013).  
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3 Aðferðafræði 

Í kaflanum verður gerð grein fyrir þeirri rannsóknaraðferð sem notuð var. Lýst er 

gagnaöflunarferlinu, gerð grein fyrir viðmælendum og úrvinnslu gagna og að lokum er 

fjallað um réttmæti rannsóknarinnar, siðferði rannsókna og ábyrgð rannsakanda. 

3.1 Rannsóknaraðferð 

Markmið rannsóknarinnar var að skoða hver séu helstu verkefni mannauðsstjóra 

sveitarfélaga á Íslandi og hver sé upplifun þeirra af starfsumhverfi sínu og áhrif þess á 

starfið. Notast var við eigindlega rannsóknaraðferð (e. qualitative research). 

Eigindlegum rannsóknum í félagsvísindum hefur fjölgað verulega á síðustu áratugum og 

virðist sem áhugi fyrir þeim fari sívaxandi. Þær njóta sífellt meiri virðingar, ekki bara 

vegna þess hversu djúpa innsýn og þekkingu þær geta veitt á því fyrirbæri sem er til 

rannsóknar, heldur líka vegna bættra aðferða og aukinnar stöðlunar við rannsóknir og 

greiningar (Bluhm, Harman, Lee og Mitchell, 2011). 

Markmið eigindlegra rannsókna er að komast að upplifun einstaklinga, hvernig þeir 

skýra reynslu sína og hvaða tilgang þeir sjá úr reynslu sinni og upplifunum. Áhersla er á 

að ná fram tilfinningum, upplifun og skilningi viðmælenda og öðlast djúpan skilning á 

viðfangsefninu. Rannsakandinn gætir þess að lýsa út frá sjónarhorni viðmælenda sinna, 

hvernig þeir túlka reynslu sína og aðstæður og getur þannig sett sig í spor viðmælenda 

sinna og séð hlutina frá þeirra sjónarhorni. Rannsóknaraðferðin byggir á aðleiðslu þar 

sem rannsakandinn þróar með sér innsýn, hugtök og skilning  á fyrirbærinu sem er til 

rannsóknar með því að rýna og greina gögnin (Merriam, 2009).  

Rannsóknin var unnin eftir aðferðarfræði Grundaðrar kenningar (e. Grounded 

theory). Grunduð kenning er viðurkennd rannsóknaraðferð í félagsvísindum þar sem 

rannsakandinn byrjar ferlið með hugmynd að rannsóknarefni, safnar gögnum og lætur 

þannig niðurstöðuna spretta fram úr gögnunum. Þetta krefst opins huga rannsakandans, 

að hann gæti hlutleysis og láti ekki fordóma og fyrirfram ákveðnar hugmyndir stýra 

rannsókninni (McGhee, Marland, og Atkinson, 2007). Gagna er aflað, þau greind, kóðuð 

og flokkuð og borin saman til að sjá mynstur og tengsl, líkindi og ólíkindi. Með slíkri 



 

29 

vinnuaðferð byggir rannsakandinn smám saman upp kenningu sem byggð er á 

gögnunum sem hann hefur aflað sér og er þannig grunduð í gögnunum (Merriam, 2009; 

Strauss og Corbin, 1998). 

Eigindlegar rannsóknir byggja á aðleiðslu og samanburði þar sem markmiðið er að 

þróa sameiginleg þemu, mynstur eða flokka, sem ganga í gegnum gögnin. Gagnagreining 

fer fram samhliða gagnasöfnuninni sjálfri svo stöðugur samanburður á sér stað 

(Merriam, 2009, Strauss og Corbin, 1998). 

Ástæða þess að eigindleg rannsóknaraðferð var fyrir valinu er sú að hún þjónar best 

tilgangi rannsóknarinnar sem var að komast að upplifunum mannauðsstjóra 

sveitarfélaganna á starfsumhverfi sínu, starfinu og helstu verkefnum og öðlast þannig 

dýpri skilning á störfum þeirra, aðstæðum og líðan. 

3.1.1 Einstaklingsviðtöl 

Kvale (1983) bendir á að viðtöl geta gefið dýpri innsýn inn í hugarheim fólks heldur en 

svör við stöðluðum spurningalista þar sem einhver sérfræðingur hefur fyrirfram hannað 

spurningar og svör sem þátttakandinn í rannsókninni getur merkt við. Í viðtölum fær 

viðmælandinn tækifæri til að lýsa upplifunum sínum, tilfinningum og gjörðum með eigin 

orðum, út frá sinni lífssýn og skoðunum. Viðtölin eru samræður þar sem rannsakandinn 

ákveður umræðuefnið og ræðir á jafnréttisgrundvelli við viðmælandann. Vegna þessa 

eru viðtölin ólík frá einum viðmælenda til annars og innihald umræðnanna ekki 

nákvæmlega hið sama í sömu rannsókn, þrátt fyrir að umfjöllunarefnið sé hið sama 

(Helga Jónsdóttir, 2003). Einstaklingsviðtöl í eigindlegum rannsóknum geta verið opin (e. 

unstructured), hálf opin (e. semistructured) eða stöðluð (e. standardized) (Merriam, 

2009).  

3.2 Þátttakendur 

Viðmælendur í rannsókninni voru valdir með markvissu úrtaki (e. purposeful sampling). 

Slíkt úrtak er algengast í eigindlegri aðferðafræði og byggist á því að vinna þurfi með það 

úrtak sem veitir rannsakanda mestar upplýsingar þar sem hann vill uppgötva, skilja og 

öðlast dýpri innsýn í það fyrirbæri sem er til rannsóknar. Í því felst að velja þann hóp 

viðmælanda sem stendur næst því fyrirbæri sem er til skoðunar og ná þannig fram þeim 

upplýsingum og þáttum sem mikilvægir eru fyrir rannsóknina (Merriam, 2009).  
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Viðmiðið við val á viðmælendum var að þeir væru yfirmenn mannauðsmála þess 

sveitarfélags sem þeir starfa í og hefðu mannauðsmál að aðalstarfi. Viðmælendurnir í 

rannsókninni voru átta talsins en starfstitill þeirra var misjafn. Sumir báru titilinn 

mannauðsstjóri en aðrir starfsmannastjóri, starfsþróunarstjóri eða mannauðsfulltrúi. 

Þrátt fyrir þessa ólíku titla ákvað rannsakandi, til einföldunar, að nefna þá alla 

mannauðsstjóra hér í ritgerðinni. Til að gæta trúnaðar við þátttakendur verður nöfnum 

þeirra breytt og þeim gefin gervinöfnin; Alda, Birna, Davíð, Elín, Friðrik, Garðar, Helga og 

Ingunn. Starfsaldur þeirra er misjafn, frá einu ári upp í 22 ár. Ekki verður gerð frekari 

grein fyrir bakgrunni þeirra, stærð sveitarfélags, aldri, menntun eða öðru sem leitt getur 

til þess að þeir þekkist. 

3.3 Framkvæmd rannsóknar 

Rannsakandi skoðaði heimasíður sveitarfélaga og fann þannig nokkra viðmælendur, auk 

þess sem hann fékk ábendingar um þátttakendur hjá fyrsta viðmælanda. 

Haft var samband við fyrsta viðmælandann með tölvupósti þann 3. október 2013 og 

næstu fimm viðmælendum var sendur tölvupóstur þann 4. október. Viðtölin við þessa 

viðmælendur fóru fram dagana 8. til 14. október 2013. Haft var samband við síðustu tvo 

viðmælendurna með tölvupósti þann 20. október og fóru viðtölin við þá fram þann 25. 

október. Allir sem haft var samband við tóku þátt í rannsókninni. Viðmæledur  voru 

jákvæðir og opnir og tilbúnir að ræða upplifanir sínar, starfið, verkefnin og 

starfsumhverfið. 

3.4  Gagnaöflun 

Gagnaöflun fór þannig fram að tekin voru hálf opin viðtöl við viðmælendur. Útbúinn var 

viðtalsrammi, (sjá viðauka), með spurningum sem höfðu það að markmiði að fá sem 

dýpsta innsýn inn í störf mannauðsstjóranna og upplifanir þeirra. Viðtalsramminn var 

notaður til stuðnings í viðtölunum, spurningarnar voru ekki endilega spurðar í fyrirfram 

ákveðinni röð, rannsakandinn var sveigjanlegur og ávallt tilbúinn að skoða nýja og 

áhugaverða vinkla sem fram komu. Þrátt fyrir það stýrðist stærsti hluti viðtalanna af 

viðtalsrammanum og þeim spurningum sem rannsakandi var búinn að semja til að 

komast að markmiðum rannsóknarinnar. 
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Viðtölin fóru öll fram augliti til auglitis á vinnustað viðmælenda. Í upphafi viðtals var 

viðmælendum kynnt fyrirkomulag rannsóknarinnar og undirrituðu þeir upplýst samþykki 

fyrir þátttöku í rannsókninni ásamt rannsakanda og undirritaði rannsakandi 

trúnaðaryfirlýsingu. Viðtölin tóku frá 48 mínútum til 73 mínútna og skapaðist afar 

afslappað og þægilegt andrúmsloft í viðtölunum og náðist oftast góð tenging á milli 

rannsakanda og viðmælanda. 

3.5 Úrvinnsla gagna 

Viðtölin voru hljóðrituð á tölvu rannsakanda og síðan afrituð frá orði til orðs. Samhliða 

afritun bætti rannsakandi við upplifunum sínum af viðtölunum og öðru sem hann taldi 

skipta máli. Auk þess skrifaði rannsakandi minnisblöð á meðan á ferlinu stóð þar sem 

fram komu hugrenningar hans, hugmyndir og annað sem skipt gætu máli fyrir 

rannsóknina. Þau gögn sem liggja til grundvallar greiningu eru afrituð viðtöl, minnis- og 

greiningarblöð ásamt skráðum athugasemdum og hugleiðingum rannsakanda. Viðtölin 

voru kóðuð jafnhliða gagnaöflun með opinni kóðun þar sem rannsakandinn las yfir 

gögnin með opnum huga. Með opinni kóðun leitast rannsakandi við að tengjast 

gögnunum þar sem hver setning er tekin fyrir. Ekki var fyrirfram ákveðið hvað ætlunin 

var að skoða heldur voru kóðarnir látnir spretta fram úr gögnunum. Gögnin voru þannig 

brotin niður í litlar einingar, ígrunduð og borin saman með það að markmiði að koma 

auga á lykilatriði eða þemu (Meriam, 2009). Að þessu loknu tók við öxulkóðun (e. axial 

coding). Kóðarnir voru þá flokkaðir í flokka og undirflokka, skoðuð voru tengsl flokka og 

hugtaka með það að markmiði að koma auga á mynstur og spruttu þannig fram ákveðin 

þemu sem hjálpa til við að svara rannsóknarspurningunum (Strauss og Corbin, 1998).  

Að lokinni greiningu gagnanna stóðu eftir þrjú þemu sem reyndust gagnleg við 

svörun rannsóknarspurninganna. Þetta voru þemun; starfsupplifun, starfsumhverfið og 

einstaklingurinn. Þessi þemu höfðu svo hvort um sig nokkra undirflokka.  

3.6 Áreiðanleiki og réttmæti 

Góð eigindleg rannsókn þarf að vera trúverðug og sýna þarf fram á að niðurstöðurnar 

standist. Réttmæti eigindlegra rannsókna byggir ekki á því, ólíkt megindlegum 

rannsóknum, að hægt sé að alhæfa um niðurstöðurnar. Í eigindlegum rannsóknum er 

markmiðið að veita dýpri og jafnvel betri innsýn í fyrirbæri og móta þannig nýja 
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þekkingu og telst eigindleg rannsókn trúverðug ef hægt er að staðfesta niðurstöður 

hennar eftir á með öðrum hætti en notast var við í rannsókninni til dæmis með 

megindlegri rannsókn (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). 

Sigurlína (2003) bendir á að ábyrgð rannsakenda sem vinna eigindlegar rannsóknir sé 

mikil því ekki er hægt að gera marktæknipróf eins og þegar um megindlegar rannsóknir 

er að ræða. Rannsakandinn verður þess vegna að þekkja vel aðferðafræðina sem unnið 

er eftir og þær kenningar sem liggja henni til grundvallar. Bluhm, Harman, Lee og 

Mitchell (2011) benda enn fremur á að rannsakandinn geti aldrei verið hundrað prósent 

hlutlaus því hann túlki gögnin út frá reynslu sinni, þjálfun, menntun, stöðu og fleiru því 

honum sé ómögulegt að leggja persónu sína og bakgrunn allgjörlega til hliðar við 

greiningu og túlkun gagna. Vert er að benda á að rannsakandinn í þessu tilfelli hafði 

sérstakan áhuga á viðfangsefninu því hann var nýlega ráðinn mannauðsstjóri 

sveitarfélags. 

Til að tryggja trúverðugleika rannsóknarinnar gætti rannsakandi hlutleysis, eins og 

honum framast var unnt, og hafði kynnt sér vel þær kenningar og aðferðir sem liggja að 

baki eigindlegra rannsókna eftir aðferðafræði Grundaðrar kenningar. 

3.7 Siðferði í rannsóknum og ábyrgð rannsakanda 

Við vinnslu rannsóknar ber rannsakanda skylda til að virða viðmælendur sína sem 

einstaklinga og gæta þess að skaða engan. Í því fellst til dæmis að fara varlega í að kafa 

ofan í mál eða upplifanir sem gætu valdið viðmælendum skaða eða komið þeim úr 

jafnvægi. Heiðarleiki skiptir afar miklu máli og er þess ávallt gætt að segja satt og rétt frá 

í niðurstöðum rannsóknarinnar. Allar upplýsingar sem viðmælendur láta rannsakanda í 

té eru  gerðar órekjanlegar eins og nöfn og staðhættir og annað sem varpað getur ljósi á 

hver viðmælandinn er (Sigurður Kristinsson, 2003).  

Rannsóknin var tilkynnt til persónuverndar og fengu allir þátttakendur greinargóðar 

upplýsingar um tilgang hennar og meðferð gagna og hét rannsakandi fyllsta trúnaði. 
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4 Niðurstöður 

Í þessum kafla er gerð grein fyrir helstu niðurstöðum rannsóknarinnar sem svara 

rannsóknarspurningunum sem settar voru fram í upphafi ritgerðarinnar.  

 Hver eru helstu verkefni mannauðsstjóra sveitarfélaga? 

 Hvernig upplifa mannauðsstjórar sveitarfélaganna starfsumhverfið sitt og 
áhrif þess á starfið? 

Við greiningu gagna komu nokkur þemu í ljós en þrjú meginþemu svara 

rannsóknarspurningunum. Þemað starfsupplifun lýsir helstu verkefnum 

mannauðsstjóranna en þemun starfsumhverfið og einstaklingurinn, varpa ljósi á 

upplifun mannauðsstjóranna á starfsumhverfi sínu og áhrifum þess á starfið. 

4.1 Starfsupplifun 

Starfsupplifun mannauðsstjóranna er þema sem kom skýrt fram í rannsókninni. Þetta 

þema svarar fyrri rannsóknarspurningunni; hver eru helstu verkefni mannauðsstjóra 

sveitarfélaganna? Í þemanu koma fram helstu þætti starfsins, samskipti við stjórnendur 

stofnana sveitarfélaganna, helstu áskoranir og hindranir í starfinu, mikilvægi þess að 

hafa í baklandinu trausta félaga sem hægt er að leita til og helstu verkefni 

mannauðsstjóranna. 

4.1.1 Starfið 

Þegar viðmælendur mínir voru spurðir um starfið sitt notuðu þeir allir orðin víðfeðmt 

eða fjölbreytt til að lýsa því. Verkefnin eru fjölbreytt og ærin og koma sífellt á óvart. Alda 

lýsir starfsupplifun sinni á eftirfarandi hátt og þeim ólíku verkefnum sem hún sinnir í 

starfi sínu: 

Þetta er svo rosalega víðfeðmt. [...] Því að inni í mannauðsmálunum [...] er 
bara allt varðandi hlutverk og ábyrgð starfsmanna. Það eru siðareglurnar 
okkar sem við verðum að fara eftir. Það eru stjórnendur eða að vera 
stjórnendum innan handar og það er að sjá um starfsþróunarsamtöl. Það er 
hérna jafnréttisstefna, það eru lýðræðismál, það eru fræðslumál, það eru 
vinnuumhverfismál þú veist allt sem tengist vinnuumhverfinu okkar, 
áhættumat, vinnulöggjöfin og það er heilsan okkar, veikindafjarvistir og 



 

34 

stefna í velferð starfsmanna og þú veist, nefndu það. Það eru starfslok, 
ráðningar, það eru auglýsingar. Þetta er svo ótrúlega víðfeðmt. 

Viðmælendur höfðu á orði að í starfinu fælist mikið utanumhald um ólík verkefni og 

þyrfti mannauðsstjórinn að hafa mikla yfirsýn. En einmitt vegna þessa mikla 

fjölbreytileika væri starfið skemmtilegt og enginn dagur væri eins. Sífellt væru að koma 

inn á borð til þeirra ný og spennandi verkefni sem gaman væri að fá að taka þátt í að 

þróa og byggja upp. Til viðbótar benti Birna á að þetta væri „[...] mjög lifandi starf. Þú 

færð ekki meira lifandi starf.” Allir viðmælendur mínir höfðu á orði að þeir væru sífellt 

að læra eitthvað nýtt og í raun væri vera þeirra í starfi lærdómsferli því sífellt koma nýjar 

áskoranir og verkefni inn á borð til þeirra. Sem dæmi um þetta segir Birna: 

Maður lærir alltaf eitthvað nýtt, ég er enn að læra eitthvað nýtt. Það er, þess 
vegna finnst mér gaman í starfinu mínu. Og það er alveg merkilegt hvernig 
fólk einhvern veginn getur ekki hagað sér þótt fullorðið sé. Skilurðu? Það er 
alls konar sem poppar upp. Þetta er með ólíkindum hvað getur poppað upp. 

Hið mannlega og mannlegi þátturinn í starfinu er síbreytilegur og þegar 

mannauðsstjórinn mætir í vinnu veit hann aldrei hvað dagurinn ber í skauti sínu. Alda og 

Birna sögðu að mikilvægt væri að hafa opinn huga og vera ávallt viðbúin því að þurfa að 

bregðast skjótt við. Davíð hafði á orði að „maður er manns gaman” og þess vegna væru 

mannauðsmálin svona skemmtileg og spennandi. Birna tók í sama streng og sagði að 

starfið væri „ofboðslega skemmtilegt [og] ofboðslega lærdómsríkt.” Auk þess bendir 

hún á að í starfi sínu hafi hún gengið í gegnum hin ótrúlegustu mál og sé komin með 

mikla og víðtæka reynslu í að taka á hinum fjölbreyttustu málum. Afar skýrt kom fram í 

máli viðmælenda minna að reynslan væri mikilvæg, sérstaklega þegar um væri að ræða 

þessi svokölluðu erfiðu mannauðsmál sem snúa að samskiptum fólks, einelti og öðrum 

erfiðum málum. Flestir nefndu að það hefði tekið þau eitt til tvö ár að öðlast öryggi í 

starfi en Garðar heldur fram  að það taki mannauðsstjóra lengri tíma, þrjú til fjögur ár, 

að læra starfið og öðlast öryggi, eða eins og hann segir; að verða „fullbe fær.” 

Viðmælendurnir voru allir á því að mannauðsstjórastarfið væri afar krefjandi. Lítið 

þurfi til að spilla friði á vinnustað og geta samskipti starfsmanna og samskiptavandamál 

verið gríðarlega flókin. Segir Elín að sumir starfsmenn séu bara óalandi og óferjandi og 

erfitt sé að eiga við þá. Birna nefnir að stundum sé það sama fólkið sem hún þarf aftur 

og aftur að hafa afskipti af: 
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Stundum finnst mér fólk aldrei einhvern veginn bara getað hagað sér, 
skilurðu? Stundum er maður bara svona, hvernig stendur á því að það er 
alltaf sama fólkið í alvörunni að lenda inni á borðinu hjá mér?  

Garðar benti á að mannauðsmálin væru afar flókinn málaflokkur og væru mörg erfið 

mál sem tengjast starfsmönnum sem lentu inni á borði hans, launamálin væru klippt og 

skorin en mannauðsmálin, svo sem samskiptavandamál, væru oft erfið viðfangs. Þrátt 

fyrir þessi erfiðu mál vill Friðrik meina að: 

Svona þegar öllu er á botninn hvolft þá snýst þetta alltaf bara um að bera 
virðingu fyrir fólki og hlusta á hvað það er að segja. Þetta eru kannski ekki 
flókin vísindi í sjálfu sér. 

Þau sem lengst hafa verið í starfi mannauðsstjóra segja að starfið hafi tekið miklum 

breytingum í gegnum tíðina. Það sé stöðugt að þróast og í upphafi hafi það fyrst og 

fremst snúist um laun og í raun verið bara starfsmannahald en hafi í gegnum tíðina 

þróast í átt að mannauðsstjórnun og stefnumiðaðri mannauðsstjórnun. Með tilkomu 

tækninýjunga hafi starfsumhverfið breyst mikið. Hin ýmsu tölvukerfi auðveldi þeim 

vinnuna og vinkillinn hafi breyst mikið og sé áherslan nú á að efla mannauðinn. Í þessu 

samhengi er vert að nefna að nálgun viðmælenda á starfið sitt er nokkuð ólík og virðist 

sem bakgrunnur þeirra og menntun séu þar aðal áhrifavaldar.  

Vegna fjölbreytileika starfsins höfðu nokkrir viðmælenda orð á því að erfiðlega gengi 

að afmarka sig varðandi verkefnin. Birna nefndi að hún hefði í gegnum tíðina tekið allt of 

mikið að sér, verkefni sem í raun ættu ekki að vera á hennar könnu. Mikilvægt væri að 

útdeila verkefnum og sitja ekki uppi með þau, heldur virkja mannauðinn til þátttöku. 

Ingunn tók í sama streng og segir að „þetta [ ... snúist] nú líka um að bíta af sér sko og 

taka ekki allt að sér sem verið er að ýta yfir á mann.”  

4.1.2 Stjórnendur 

Einn stærsti þátturinn í starfi mannauðsstjóranna eru samskipti við stjórnendur stofnana 

sveitarfélaganna. Stjórnendurnir leita oft til mannauðsstjóra til að fá ráðleggingar í 

hinum ýmsu málum. Oft koma upp erfið leiðindamál í samskiptum stjórnenda og 

undirmanna og þarf mannauðsstjóri þá að skerast í leikinn og aðstoða við lausn þessara 

mála. Í mörgum sveitarfélögum er staða mannauðsstjóra nýleg og sögðu viðmælendur 

mínir, sem tekið höfðu við nýjum stöðum, að það hefði tekið tíma að vinna traust 

stjórnendanna sem oft vildu fara sínar eigin leiðir og voru ekki tilbúnir til að fara eftir 
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þeim leikreglum sem mannauðsstjórinn var að innleiða. Hins vegar hefðu þeir með 

tímanum séð hversu góðan stuðning mannauðsstjórinn gat veitt og hvernig sérþekking 

hans á málaflokknum nýttist þeim við lausn ýmissa mála og þannig hefði traustið smám 

saman byggst upp. 

 Flestir viðmælendanna bentu á þá staðreynd að stjórnendurnir væru ákaflega 

misjafnir og mis flinkir í því að stjórna öðru fólki. Oft væru ráðnir færir sérfræðingar í 

stjórnunarstöður, sem góðir væru í sínu fagi, en hefðu hvorki þekkingu né hæfni til að 

stýra fólki. Í þessu samhengi sagði Davíð, „það er verið að ráða menn [í 

stjórnunarstöður], fagmenn í sínu sínu starfi. [...] góður læknir þarf ekki að vera góður 

forstjóri ríkisspítala.”  

Viðmælendurnir höfðu allir orð á því að mikilvægt væri að styrkja stjórnendurna í 

hlutverki sínu og styðja þá og fræða og þannig færa þeim þau verkfæri og aðferðir sem 

nýtast þeim í hinum ýmsu málum. Þess vegna hafa nokkrir þeirra lagt mikla áherslu á 

stjórnendafræðslu og þjálfun stjórnenda í störfum sínum til að efla sjálfstæði þeirra og 

leiðtogafærni. Tilhneigingin sé hins vegar sú hjá mörgum stjórnandanum að reyna að ýta 

erfiðu málunum yfir á mannauðsstjórann eða starfsmannadeildina og vonast til að það 

fólk  taki málið að sér og leysi það. Ingunn segir þetta vera afar algengt og Garðar tekur í 

sama streng og segir: 

Vandamálið er þegar viðkomandi yfirmenn átta sig ekki á því hverjar þeirra 
skyldur eru. Það er að segja að þeir vilja losna frá því að vera yfirmenn [...] og 
segja; getið þið í starfsmannadeildinni ekki tekið þetta mál? Og ég þarf að 
segja þeim sama svarið: Nei því miður. Ég er ekki yfirmaður þannig að ég get 
ekki tekið á því en ég get hjálpað þér og leitt þig í gegnum það og þar af 
leiðandi farið ekki frá málinu fyrr en það er klárað. En þetta finnst mönnum 
bara óþægilegt.  

Friðrik lítur einnig þannig á að hlutverk hans sé fyrst og fremst að styðja viðkomandi 

stjórnanda og aðstoða við lausn mála: 

Ég er ekkert rosalega hrifinn að því að ég sé að þvo annarra manna þvott. 
Heldur er ég miklu frekar að rétta mönnum verkfærin til þess, er með í 
viðtölunum, skrái niður og er til stuðnings. En menn verða bara að þrífa sinn 
skítuga þvott sjálfir. 
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Vanþekking stjórnenda og vanhæfni getur oft skapað vandamál og bendir Friðrik á að 

í raun séu allir stjórnendur mannauðsstjórar og mikilvægt sé að efla þekkingu þeirra í 

mannauðsmálum.  

4.1.3 Áskoranir 

Þrír þættir voru helst áberandi þegar mannauðsstjórarnir voru spurðir út í helstu 

áskoranir og hindranir í starfi; erfið mál, tímaleysi og fjármagnsskortur. 

Hin svokölluðu erfiðu mál voru sífellt að skjóta upp kollinum í viðtölunum. Allir, utan 

einn, nefndu erfiðu málin sem eina helstu áskorun sína í starfi eða  eins og Friðrik orðar 

það: 

En þegar öllu er á botninn hvolft þá er það alltaf þetta mannlega. Ég þarf að 
segja þér upp, eða við þurfum að breyta þessu, við getum ekki gert þetta 
núna. Það sem snýr að fólkinu er mesta áskorunin í mínum huga sko. 

Hvert þessara mála er einstakt og krefst oft mikillar vinnu hjá mannauðsstjóranum að 

leysa þau. Samskiptaörðugleikar eru stöðugt að koma inn á borð hjá þeim og þurfa þeir 

þá að aðstoða stjórnendur stofnana og starfsmenn að leysa þau. Eineltismál eða 

ásakanir um einelti, eru mál sem viðmælendur mínir segja að séu sérstaklega mikil 

áskorun og eru þá oft kallaðir til utanaðkomandi sérfræðingar til að rannsaka þau. Alda 

þurfti ekki að hugsa sig lengi um þegar hún var spurð um helstu áskoranir hennar í starfi: 

Það er klárlega að takast á við viðkvæm starfsmannamál eins og til dæmis 
eineltismál. Það eru bara málefni sem eru svo ofboðslega persónuleg og það 
er líka út af því að þú getur raunverulega ekki verið með einn feril um 
hvernig þú tæklar eineltismál heldur sko hvert og eitt mál er ólíkt. [...] og 
þetta er rosalega viðkvæmt og erfitt. Maður vill að stjórnandi axli ábyrgð, 
hann er ekki alltaf fær um það og maður vill sjálfur axla ábyrgð og stundum 
er maður í þeirri aðstöðu að maður er of tengdur inn í málið að maður getur 
ekki leyst það og verður að kalla til utanaðkomandi. Þetta finnst mér ein 
mesta áskorunin. Það eru þessi viðkvæmu mál sem að tengjast einelti eða 
sem sagt alvarlegum samskiptaörðugleikum. Sérstaklega þegar fólk upplifir 
sig í þannig stöðu að það er undir, hefur orðið undir með einhverjum hætti.  

Eins eru uppsagnir og mál sem snúa að starfslokum einstaklinga erfið eins og Elín 

bendir á: „En það náttúrulega getur oft verið erfitt að sitja á móti einstaklingi sem er að 

missa starfið sitt, [... viðkomandi er] náttúrulega bara í lamasessi.” Þetta eru allt 

neikvæð mál í eðli sínu sem séu stór áskorun að glíma við. Nokkrir nefna deilur um laun 
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og launamun stétta sem erfið starfsmannamál og mikla áskorun sem sífellt sé verið að 

takast á um. 

Tímaleysi var jafnframt nefnt sem mikil áskorun eða frekar sem hindrun í starfi 

mannauðsstjóranna. Nefndu fimm af átta viðmælendum tímaskort í þessu sambandi. 

Helst fór það fyrir brjóstið á þeim að þeir gætu ekki gefið sér nægan tíma til að leysa mál 

og sagði Friðrik að „manni finnst maður einhvern veginn aldrei geta gert hlutina eins vel 

og maður vildi. Það er bara ekki tími í það.” Tímaleysið verður til þess að 

mannauðsstjórarnir þurfa að forgangsraða verkefnum og er ástæða þess að mörgum 

verkefnum er ýtt út af borðinu. Alda nefndi að það væri fullt af verkefnum sem hún vildi 

fara í en hefði hvorki tíma né fjármagn til að sinna. 

Fjármagnsskortur er svo þriðji þátturinn sem oftast er nefndur sem áskorun eða 

hindrun. Flestir viðmælendanna voru á því  að þeir gætu unnið mun betra starf og sinnt 

fjölbreyttari verkefnum ef meira fjármagn fengist í málaflokkinn og þannig hindraði 

skortur á fjármagni þá í að ná árangri. Margir nefndu að dýrt væri að úthýsa verkefnum 

sem ekki gæfist tími til að vinna innanhúss og þess vegna sætu þau á hakanum. Eins 

nefndu nokkrir að mikilvægt væri að fá aukið fjármagn til að ráða fleiri starfsmenn í 

mannauðsdeildina. 

Margt annað var nefnt sem áskorun, eins og að skilja einkalífið eftir heima þar sem 

oft væri erfitt að skilja persónuna frá starfinu. Þröngi lagaramminn og kjarasamningar 

voru líka ákveðin hindrun sem verður til þess að flækjustig mannauðsmálanna eykst og 

gerir það stundum að verkum að sveitarfélögin geta ekki keppt við hinn almenna 

markað og jafnvel ríkið líka í launum.  

Garðar og Birna sögðu að mikil áskorun fælist í því að fá fólk til að takast á við 

breytingar. Í því samhengi sé mikilvægt að hvetja fólk og fylla það eldmóði til að breyta 

og bæta, því í eðli sínu vildi fólk oftast litlu breyta en með réttu aðferðunum væri hægt 

að ná miklum árangri.  

Eitt helsta markmið mannauðsstjórans er að fólki líði vel í vinnunni sinni og nái að 

þróast í starfi og nefndu bæði Davíð og Friðrik það sem eina helstu áskorun sína í starfi. 
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4.1.4 Samstarf 

Í starfi sínu þurfa mannauðsstjórarnir að vera í mikilli samvinnu og samstarfi við 

utanaðkomandi aðila. Oft er leitað til utanaðkomandi sérfræðinga í erfiðum málum og 

þeir fengnir til að rannsaka og gera úttektir og aðstoða við lausnir mála. Sem dæmi um 

þetta segir Friðrik: 

Við náttúrulega höfum reynt að bíta á jaxlinn og gera sem mest sjálf, bara til 
að halda kostnaði í skefjum. En við munum alltaf nýta okkur þjónustu 
annarra þar sem við teljum okkur bara ekki ráða við. Það er bara þannig. 
Stundum eru verkefnin bara stærri en við það er bara þannig. Og tengjast 
okkur. 

Eins og fram kemur í máli Friðriks er þessi þjónusta dýr og reyna mannauðsstjórarnir 

því oft að leysa málin sjálfir áður en utanaðkomandi sérfræðingar eru kallaðir til.  

Samstarf og samvinna við stéttarfélög eru algeng og segja mannauðsstjórarnir að 

mikilvægt sé að vera í góðri samvinnu við þau. Oft koma stéttarfélögin að málum 

starfsmanna, þeir leita til þeirra um aðstoð ef þeim finnst til dæmis á þeim brotið á 

vinnustað eða þeir telja að brotið sé á sér varðandi laun. Ingunn nefndi að mikilvægt 

væri að líta ekki á stéttarfélögin sem andstæðinga heldur samherja þegar kemur að því 

að leysa mál:  

En mér finnst í þessu skipta mjög miklu máli að halda góðu sambandi við 
stéttarfélögin að fara ekki í eitthvert bras við þau af því þau hjálpa svo oft. 
Þessir reynsluboltar sem eru formenn, þú veist, þeir hafa bara gríðarlega 
þekkingu og þeir eru oft bara mjög hjálpsamir við að vinda ofan af svona 
málum sko. Og hérna, þeir eiga auðveldara með að segja við starfsmann 
bara, þetta er bara vitleysa í þér þetta eru bara óraunhæfar kröfur sem þú 
ert að gera [...]. Lærðu bara að bakka.  

Þarna bendir hún á að fulltrúar stéttarfélaganna séu reynsluboltar í bransanum sem 

hefðu marga fjöruna sopið í réttindabaráttu og málum félagsmanna og gætu þess vegna 

reynst vel þegar kemur að lausn slíkra mála. 

Allir viðmælendur mínir, utan einn, sögðust leita mikið til Sambands íslenskra 

sveitarfélaga. Þar væru starfandi reynslumiklir lögfræðingar og ráðgjafar sem hægt væri 

að leita til og fá aðstoð hjá, sérstaklega í erfiðum málum þar sem mikilvægt er að vanda 

sig vegna lagarammans. Auk þess eru mannauðsstjórar sveitarfélaganna duglegir að 

leita til hvers annars og segja þeir að tengslanet þeirra sé mikilvægur stuðningur og hjálp 

í störfum þeirra. Sérstaklega segja þeir sem einir sinna mannauðsmálum síns 



 

40 

sveitarfélags að tengslanetið sé gríðarlega mikilvægt því innan þess sé hægt að ræða 

málin, spyrja ráða og skiptast á eyðublöðum og öðru slíku eins og Alda bendir á: 

[...] stundum eru að koma upp erfið mál eða eitthvað svona sem maður 
hefur ekki lent í áður og þá var þetta að geta átt sko samræður á faglegum 
grundvelli við manneskju með sama bakgrunn og sömu fagþekkingu 
mikilvægt til þess að leysa mál og líka bara til þess að þurfa ekki að finna upp 
alltaf hjólið aftur og aftur. Þá getum við verið í mikilli samvinnu og 
hringjumst á milli og sendum tölvupósta og erum svona, já, í grúppu sem við 
getum alltaf leitað í. 

4.1.5 Verkefnin 

Eins og áður hefur komið fram eru verkefni mannauðsstjórans afar margvísleg. Þegar 

mannauðsstjórarnir voru spurðir út í sín helstu verkefni voru svörin fjölbreytt en flestir 

höfðu svipaða sögu að segja. Við greiningu gagna komu í ljós nokkur meginverkefni sem 

mannauðsstjórarnir fást við í störfum sínum. Algengt er að starfsfólk sveitarfélagsins 

leiti til mannauðsstjórans með ýmis mál og óski eftir ráðgjöf. Var viðmælendum mínum 

tíðrætt um hin óvæntu mál sem sífellt koma upp og þá upplifun þeirra að vera sífellt að 

slökkva elda. Málin eru ýmiss konar og sem dæmi um það segir Alda „ [...] og trúðu mér, 

það kemur allt inn á borð hjá manni [eins og] Facebook stadusar, þú veist, þar sem fólk 

er að bakatala einhvern annan.” Mikið er hringt í mannauðsstjórana og segist Garðar fá 

„[...] alveg ofboðslega mikið af samtölum og stundum er ég bara í símanum allan daginn 

út af þessum málum.” Stöðugt eru ný mál að skjóta uppi kollinum sem krefjast athygli. 

Mannauðsstjórarnir eru þeir aðilar sem hafa yfirumsjón með mannauðsmálum 

sveitarfélagsins og eru þess vegna leiðandi aðili í málaflokknum, leggja fram tillögur að 

verkefnum til bæjarstjórnar og markmið í mannauðsmálum. Flestir þeirra segjast hafa 

nokkuð frjálsar hendur í verkefnavali en Helga bendir á að þrátt fyrir það verði hún alltaf 

að taka mið af þeim línum sem sveitarstjórnin ákveður og útfæra sínar áherslur út frá 

þeim. Alda segist til dæmis alltaf vera með lista af verkefnum, flokkuðum eftir mikilvægi, 

sem hún vinnur eftir. Hins vegar séu hin brýnu og óvæntu verkefni sem upp koma í 

dagsins önn sífellt að koma í veg fyrir að hún komist í gegnum listann.  

Við greiningu gagnanna kom í ljós að helstu verkefni mannauðsstjóranna eru ráðgjöf 

til stjórnenda og starfsfólks vegna ýmissa mála. Auk þeirra nefndu viðmælendur 

ráðningar, sérverkefni, fræðslu og símenntun, launamál, fjarvistastjórnun og fjölmargt 

annað sem nánar verður fjallað um hér á eftir. Áherslur mannauðsstjóranna eru afar 

misjafnar og ólíkt á milli manna hversu mikill tími fer í þessa þætti. 



 

41 

4.1.5.1 Ráðgjöf og upplýsingar 

Stærsti þátturinn í starfi mannauðsstjóranna er ráðgjöf og upplýsingagjöf. Afar mikill 

tími fer í ráðgjöf til stjórnenda og stuðning við þá í hinum ýmsu málum. Hin svokölluðu 

erfiðu mál eins og samskiptavandamál, einelti, ágreiningsmál, uppsagnir og áminningar 

eru dæmi um mál sem mannauðsstjórinn veitir ráðgjöf í og aðstoðar stjórnendur 

stofnana sveitarfélagsins við lausnir á. Er mannauðsstjórinn þá oft haukur í horni 

stjórnandans. Auk þessara mála fer mikill tími í hvers kyns upplýsingagjöf bæði til 

stjórnenda og almennra starfsmanna og bendir Ingunn á þá staðreynd að sífellt fari 

meiri tími í slíka miðlun upplýsinga:  

Þessi bara þörf fyrir upplýsingar og bara að fá rökstuðning fyrir öllu. Það eru 
orðnar miklu meiri kröfur. Fer orðið miklu meiri eða stærri hluti af 
vinnutímanum í svona miðlun. [...] við höfum alltaf verið að hvetja fólk, 
ýmist þegar við erum með nýliðanámskeið og svona og þá erum við alltaf að 
hvetja fólk til þess að hafa samband ef það hefur einhverjar spurningar. 

Mikill tími fer einnig í símtöl og svörun tölvupósta þar sem leitað er ráða hjá 

mannauðsstjóranum. Auk þess nefndu Alda og Birna að oft kæmu eða hringdu 

stjórnendur bara til að spjalla, eins og þeir þyrftu stundum að létta á hjartanu við 

einhvern sem þeir geta treyst og fengið stuðning frá.  

4.1.5.2 Ráðningar og auglýsingar 

Annar þáttur sem mikill tími fer í hjá mannauðsstjórunum eru auglýsingar starfa og 

umsjón með ráðningum. Mikilvægt er að sveitarfélögin vandi til verka þegar kemur að 

ráðningum og auglýsingum starfa og koma þá mannauðsstjórarnir inn í þau mál ásamt 

stjórnendum stofnana. Mannauðsstjórarnir veita þá oft ráðgjöf og leiðbeiningar um það 

hvernig sé best að standa að starfsauglýsingum og vali á umsækjendum. Nokkur 

sveitarfélög hafa gengið langt í því að auglýsa öll störf og bendir Ingunn á að mikill tími 

og vinna fari í umsýslu starfsauglýsinga og efast hún stundum um að það skili endilega 

betri starfsmönnum: 

[Það er] gríðarleg vinna lögð í ráðningar hérna. Gjörbreytt frá sem var. Og 
hérna, að mínu mati hefur verið gengið of langt. [...] þessar kröfur valda 
mjög mikilli vinnu án þess að í öllum tilvikum sé hægt að réttlæta að hún 
tryggi okkur betri starfsmenn. 

Sumarstörf fyrir ungmenni og unglinga er líka stór þáttur í störfum 

mannauðsstjóranna á vorin. Sveitarfélögin bjóða upp á fjölbreytt sumarstörf fyrir þessa 
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hópa og töluðu margir viðmælenda minna um það að gríðarleg vinna færi í þetta á 

hverju vori. 

4.1.5.3 Sérverkefni 

Sérverkefnin eru stór þáttur í starfi mannauðsstjóranna. Til sérverkefna teljast til dæmis 

viðhorfskannanir, vinnustaðagreiningar, stefnumótun, teymisvinna, þróunarverkefni, 

innleiðingar á nýjungum og mótun reglna og ferla í hinum ýmsu málum. Þessi 

sérverkefni eru oft á tíðum tímafrek og gefst oft lítill tími eða næði til að sinna þeim. 

Viðmælendum mínum þótti flestum sem þeir hefðu lítinn tíma til að sinna þessum brýnu 

verkefnum og fjármagn væri af skornum skammti svo ekki væri hægt að úthýsa þeim. Af 

þeim sökum enduðu þau oft á náttborðum mannauðsstjóranna þar sem þeir neyðast til 

að vinna þau heima hjá sér þar sem næði gefst og síminn hringir ekki stöðugt.  

4.1.5.4 Fræðsla og símenntun 

Umsjón með fræðslu og símenntun starfsmanna sveitarfélaganna er líka nokkuð sem 

mannauðsstjórarnir koma að. Þeir leggja flestir áherslu á sjálfstæði stofnana og 

mikilvægi þess að hver stofnun sé með sína símenntunaráætlun en mannauðsstjórarnir 

koma þá frekar að þjálfun og símenntun stjórnenda. Alda hafði á orði að þetta væri 

þáttur í hennar starfi sem hún vildi svo gjarnan sinna mun betur en gæfist ekki færi á því 

sökum tíma- og fjármagnsskorts. Friðrik tekur í sama streng og bendir á að þessum 

þætti sé ekki sinnt nógu markvisst, ekki séu gerðar markvissar greiningar á 

símenntunarþörf og mati á fræðslu og símenntun sé ábótavant: 

Fræðsla hefur allt of mikið verið þannig að menn henda pening út um 
gluggann og vona að það fjúki eitthvað inn af honum aftur og vita ekkert 
hvað er að skila sér í þessu. [...] já, [matið er] illa ígrundað og bara eins og ég 
segi, ég hef ekki haft neinn tíma til að sinna þessum þætti almennilega. 
Langt frá því. Það eru önnur mál bara sem eru meira aðkallandi. 

4.1.5.5 Launamál og kjarasamningar 

Afar misjafnt er hvort launadeild sé hluti af starfsmannadeild sveitarfélaganna eða ekki. 

Ljóst er að mikil skörun er í þessum málaflokkum og eru sumir mannauðsstjórarnir 

yfirmenn launadeilda, aðrir ekki. Mannauðsstjórarnir koma oft að launasetningum og 

túlkunum kjarasamninga í samvinnu við launafulltrúa. Margar fyrirspurnir varðandi 

launamál berast til mannauðsstjóranna og þurfa þeir oft að koma að málum er varða 
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ágreining í launasetningum og túlkun kjarasamninga. Elín nefnir þetta sem einn stærsta 

þáttinn í sínu starfi: 

Og síðan er það náttúrulega eins og bara úrskurða um ef það koma upp 
vafaatriði varðandi túlkun á kjarasamningum og svoleiðis eða 
vinnuréttarlegum atriðum. Ekki það að við náttúrulega svo sem vísum líka 
alveg málum til Sambandsins. 

Hér nefnir Elín Samband íslenskra sveitarfélaga og var greinilegt að 

mannauðsstjórarnir leita mikið til þeirra sérfræðinga sem þar starfa varðandi ráðgjöf 

þegar kemur að málum tengdum launum, kjarasamningum og vinnurétti. 

4.1.5.6 Önnur verkefni 

Til viðbótar voru ýmis önnur verkefni nefnd, svo sem eftirlit með framkvæmd 

mannauðsstefnu, gerð starfslýsinga, gæðastjórnun og gæðamál og ýmislegt annað. 

Fjarvistastjórnun er líka verkefni sem nokkrir mannauðsstjórarnir koma að, utanumhald 

um veikindaskráningar, ráðgjöf varðandi veikindi, forföll og langtímaveikindi og reglur er 

varða forföll og fjarvistir. Friðrik taldi líka eitt af verkefnum sínum að fylgjast vel með  og 

kynna sér nýjungar og þá þróun sem á sér stað í mannauðsfræðunum. 

4.2 Starfsumhverfið 

Þemað starfsumhverfið svarar, ásamt þemanu einstaklingurinn, seinni 

rannsóknarspurningunni sem snýr að upplifun mannauðsstjóranna á starfsumhverfi sínu 

og áhrifum þess á starfið.  

Starfsumhverfi mannauðsstjóra sveitarfélaga er um margt sérstakt. Sveitarfélög eru 

opinberir aðilar sem hafa lagalegar skyldur og eru ýmis verkefni sem þeim er skylt að 

uppfylla samkvæmt lögum og reglugerðum. Starfsemin er fjölbreytt sem eykur 

flækjustig mannauðsstjórastarfsins. Nokkrir þættir í starfsumhverfi mannauðsstjóra 

sveitarfélaga hafa mikil áhrif á staf þeirra og verður í kaflanum fjallað um samfélagið, 

stjórnsýsluna, pólitíkina, fjármagn og hrunið og áhrif þessara þátta á störf 

mannauðsstjórans.  

4.2.1 Samfélagið 

Sveitarfélögin þjónusta íbúa sína meðal annars með rekstri afar fjölbreyttra og ólíkra 

stofnana. Sem dæmi má nefna menntastofnanir eins og skóla, leikskóla og 

tónlistarskóla, listasöfn og menningarstofnanir, íþróttahús og sundlaugar, 
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félagsþjónustu, sambýli, hafnir, slökkvilið, þjónustu við aldraða og þannig mætti lengi 

áfram telja. Þessar stofnanir eru fjölbreyttir vinnustaðir þar sem ólíkt fólk starfar með 

misjafnan bakgrunn, menntun, sýn og reynslu. Birna benti á aðkomu sveitarfélags að lífi 

einstaklings, hvernig sveitarfélagið þjónustar íbúa frá vöggu til grafar:  

Ég meina við erum að þjónusta hérna fólkið frá vöggu til grafar í rauninni. Og  
á einhverjum tímapunkti þá sko í lífi fólksins, bæjarbúa, þá erum við í 
snertingu við þetta fólk. [...] við erum að þjónusta alla einhverstaðar á 
einhverjum tímapunkti.  

Mannauðsstjórar sveitarfélaganna þurfa að taka á málum sem snerta afar 

fjölbreyttan hóp starfsmanna innan sveitarfélagsins. Var mörgum viðmælendum það 

hugleikið hversu fjölbreyttur hópur starfsmenn sveitarfélags er og hversu ólík og 

fjölbreytt viðfangsefnin eru sem mannauðsstjórinn kemur að sökum þess. Þessu fylgir 

mikil vinna hjá mannauðsstjóranum, að kynna sér hin ólíku störf, kjarasamninga og 

vinnuumhverfi. 

Var nokkrum viðmælendum tíðrætt um þjónustuhlutverk sveitarfélaga og mikilvægi 

þess að ýta undir þjónustuhugsun starfsmanna sveitarfélagsins og leggja áherslu á 

þjónustustjórnun. 

Sveitarfélögin eru stórir atvinnurekendur og í litlum samfélögum getur starf 

mannauðsstjórans haft áhrif út í samfélagið og segist Helga hafa fundið fyrir því:  

Þessi starfsmaður þarf að gera breytingar hjá sér og kannski þarf að flytja til í 
starfi og annað og það hefur áhrif og það eru ekkert alltaf, þetta er ekki alltaf 
skemmtilegt, þetta er ekki alltaf gleði. Og þá hefur það áhrif og samfélagið er 
svo tilbúið að taka afstöðu [...]. 

Pólitískar ákvarðanir sem mannauðsstjórinn þarf að fylgja eftir geta dregið dilk á efir 

sér ásamt ákvörðunum sem hann tekur varðandi starfsmenn, laun eða annað geta haft 

áhrif út í samfélagið, sérstaklega í minni sveitarfélögum þar sem nálægðin er mikil og 

allir þekkja alla.  

4.2.2 Stjórnsýslan 

Annar þáttur í starfsumhverfinu, sem hefur mikil áhrif á störf mannauðsstjóranna er 

laga-, og regluumhverfið sem þeir vinna í hjá sveitarfélögunum. Vegna eðli 

starfseminnar, að stofnanir sveitarfélaga eru opinberar stofnanir, þá gilda aðrar 

leikreglur en á hinum almenna vinnumarkaði. Mannauðsstjórarnir verða alltaf að hafa í 
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huga lagarammann, eins og stjórnsýslulögin og kjarasamninga í störfum sinum og segir 

Alda að þá skipti miklu máli „að vanda sig stjórnsýslulega, maður hleypur ekkert til.” 

Nær allir viðmælendur lýstu því hvernig stjórnsýslulögin og þær reglur og ferlar sem 

gilda um stjórnsýsluákvarðanir binda í raun hendur þeirra. Ingunn lýsir þessu vel:  

Stundum er maður bara mjög vanmáttugur gagnvart því hvernig er hægt að 
taka á þessu [erfiðum starfsmönnum]. Við erum náttúrulega í, með ramma 
kjarasamninga og lagaramma varðandi það. Við getum ekki sagt fólki upp 
nema það sé mjög langur aðdragandi að því og að öll formskilyrði þurfa að 
vera uppfyllt sko. En, þú veist, við erum oft að glíma við mál sem væri bara 
hægt að leysa með því að, myndu leysast mjög farsællega ef við hefðum 
heimild til að segja einhverjum upp. 

Hér lýsir Ingunn því hvernig hún upplifir að stjórnsýslulögin bindi hendur sínar og 

nefnir í því samhengi hversu auðvælt væri að leysa svona mál ef hún væri að vinna á 

hinum almenna vinnumarkaði þar sem reglurnar eru frjálsari og í raun auðvelt að segja 

upp fólki sem ekki stendur sig í vinnu. Fleiri viðmælendur báru saman þessa tvo geira 

vinnumarkaðarins, opinbera og almenna, og lýstu því hvernig lögin og ákvæði 

kjarasamninga geta verið heftandi fyrir þá í störfum sínum og hvernig stofnanir sitja 

jafnvel uppi með vanhæfa og erfiða einstaklinga í vinnu ár eftir ár. Þrír viðmælenda 

komu sérstaklega inn á þennan þátt og sögðu dæmi þess að starfsmenn kæmu sér vel 

fyrir og væru í raun áskrifendur að launaseðlinum sínum eins og Garðar lýsir svo vel: 

[...] það er þessi tegund af kerfi sem opinberu kerfin eru. [...] Þau eru svona 
oft full af fólki sem lítur á þetta sem góðan geymslustað fyrir mig sko. Ég er 
með aðgang að launaseðlinum mínum og ég þarf að vinna þetta og ég vil 
helst ekki breyta neinu og ég vil bara, þú veist, fá að vera áfram í mínu starfi 
sko. 

Þessa starfsmenn væri oft erfitt að eiga við, erfitt að fá með í verkefni og breytingar. 

Sveitarfélögin verða að vanda vel ráðningarferla þegar verið er að ráða nýtt 

starfsfólk. Þar hvílir rík skylda á opinberum aðilum vegna ákvæða stjórnsýslulaga um 

upplýsingaskyldu, rannsóknarskyldu og jafnræðisreglu og eiga þau yfir höfði sér 

málsóknir ef ekki er vandað til verka í slíkum ferlum. Garðari var tíðrætt um 

ráðningarferla hjá sínu sveitarfélagi. Benti hann á hvernig staðið er að verki þar en 

stundum koma inn umsóknir og flókin dæmi þar sem taka verður slaginn og jafnvel þá 

áhættu að sveitarfélagið verið dregið fyrir dómstóla: 
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Ef það kemur einhver kverúlant hérna inn sem að ég veit að [...] hefur staðið 
í því að leggja fólk í einelti og svona áður eða eitthvað svona. Þá náttúrulega 
skiptir ekki máli þó hann sé með öll próf eða með mestu reynsluna. Ég bara 
segi nei, heyrðu þetta vil ég ekki og þá tek ég bara frekar þann slag. Þá læt 
ég bara dæma [ ... sveitarfélagið] sko fyrir ranga ráðningu ef að það vill. 

Auk þessara ferla og lagalegu bindinga lýstu tveir viðmælendur yfir gremju vegna 

seinagangs í kerfinu, hvernig allar samþykktir, reglur og stefnur þurfa að fara í gegnum 

langan feril í stjórnsýslunni. Alda lýsir eftirfarandi dæmi um slíkan feril: 

Ég byrjaði á þessu reglum í vor og þessar reglur eru eitthvað sem þarf að fara 
í gegnum svo margt, svo stórt rýniferli. Allir framkvæmdastjórar þurfa að 
rýna þetta, það þarf að ræða þetta á framkvæmdastjórafundi og þar kemur 
eitthvað í ljós. Já, nei, þetta gengur ekki svona, höfum þetta heldur svona. Þá 
þarf að ræða þetta á næsta framkvæmdastjórafundi og þá vantar einn 
framkvæmdastjórann og þá þarf að fresta því. En þá er bæjarstjórinn í fríi og 
þá þarf að fresta um aðra viku og svona þá frestast þetta. Svo þegar var 
loksins búið að koma, eftir einhverjar vikur, mánuði, búið að komast að 
einhverjum endanlegum reglum. Þá þurfa þær að fara fyrir bæjarráð og 
bæjarstjóra. Þannig að það getur tekið svo langan tíma að klára eitt verkefni. 

Þrátt fyrir þetta lýstu viðmælendur miklum skilningi á þessum vinnubrögðum en að 

stundum væri það þreytandi og pirrandi að geta ekki lokið málum hratt og örugglega 

þegar þeir teldu þau tilbúin. Þetta hefði í för með sér að þeir væru ekki að ná þeim 

árangri sem þeir vildu ná og ekki að ná að ljúka verkefnum eins hratt og örugglega og 

þeir vildu. 

4.2.3 Pólitíkin 

Pólitíkin og áhrif hennar koma skýrt fram í máli allra viðmælanda minna, utan eins sem 

taldi að pólitík hefði engin áhrif á störf sín. Þeir finna fyrir nálægð hennar og áhrifum 

hennar á störf sín, stefnur og ákvarðanir. Í huga mannauðsstjóranna er hlutverk 

pólitíkurinnar skýrt, hennar hlutverk er að setja stefnu í málefnum sveitarfélagsins og 

áherslur. Ingunn hefur verið lengi í starfi og unnið undir stjórn ólíkra meirihluta í stjórn 

sveitarfélagsins. Hún segist glöggt finna fyrir ólíkum áherslum eftir því hver er við völd 

og breytt vinnubrögð komi oft með nýjum meirihluta, nýjar áherslur í ákveðnum 

málaflokkum og vinnubrögð. Þrátt fyrir nálægð pólitíkurinnar og áhrifa hennar telur 

Friðrik sig ekki finna fyrir þrýstingi frá pólitíkinni: 

[...] en ég hef ekki fundið fyrir svona miklum þrýstingi frá pólitík [...]. En 
auðvitað hafa komið upp eitt, tvö, þrjú mál þar sem ég hef fengið svona 



 

47 

aumingjahroll yfir hlutum sem er gert. En heilt yfir finnst mér pólitíkin ekki 
vera að þvælast fyrir okkur. 

Höfðu viðmælendurnir á orði að oftast væri góð samstaða í sveitarstjórnarmálunum 

þótt auðvitað kæmu upp mál þar sem meirihluti og minnihluti deildu en það væri 

sjaldan í þeirra málaflokki. Hins vegar nefndu þrír viðmælenda sérstaklega dæmi þess 

þar sem kjörnir fulltrúar reyna að hafa bein áhrif á störf mannauðsstjórans og vilja stýra 

því hvernig þeir vinna og/eða hafa áhrif á ráðningar eða launasetningar fólks. „Þegar 

pólitíkin ætlar nú að fara svona, já, er ekki hægt að hækka launin hjá þessum eða?” segir 

Elín og hefur á orði að svona samskipti séu þreytandi og þetta séu mál sem pólitíkusar 

eigi ekkert erindi inn í. Friðrik bendir á nauðsyn þess að sýna ákveðni þegar slíkar 

aðstæður koma upp: 

Þú veist, það eru alls ekkert allir sem detta í þennan pytt sko en það er svona 
einstaka og hérna maður þarf alltaf einhvern veginn að vera soldið svona að 
útskýra. En ég hef bara verið mjög ákveðinn við þá aðila sem telja að þeir 
séu komnir hérna til að stýra einhverjum svona innri málum að það kemst 
enginn upp með það sko gagnvart mér. 

 Sums staðar eimir af gömlum vinnubrögðum þar sem ættartengsl og kunningsskapur 

réðu ráðningum embættismanna og þurfa mannauðsstjórarnir þá að standa fastir fyrir 

og láta stjórnmál eða kunningsskap kjörinna fulltrúa ekki hafa áhrif á vinnubrögð sín eins 

og Helga lýsir svo vel:  

[...] þá voru þetta ráðningar sem voru algjörlega á minni könnu og [... 
pólitíkusarnir] þeir lágu hérna á dyrakarminum á meðan ég var að vinna 
þetta og vildu fá að hafa áhrif og langaði að segja aðeins og hver 
ættartengslin væru og svona en þar var ég mjög skýrmælt. Nei, nú vinnum 
við þetta bara faglega.  

Í þessu sambandi bendir Ingunn hins vegar á að í hennar sveitarfélagi séu skýrar 

reglur um ráðningar hjá sveitarfélaginu, auglýsingar starfa og aðkomu pólitíkusa að 

ráðningum og vill hún meina að gengið sé lengra í þeim en hjá öðrum sveitarfélögum. 

Nokkrir viðmælenda nefndu það hvernig staðið væri að ráðningu bæjarstjóra sem 

áhrifaþátt í starfsumhverfinu. Það að bæjarstjóri væri pólitískt ráðinn, kæmi inn af 

framboðslista, gæti verið mikill ókostur. Þeir töldu að farsælla væri að ráða flinkan 

framkvæmdastjóra sem bæjarstjóra/sveitarstjóra sem myndi svo framkvæma 

ákvarðanir bæjarstjórnar. Þeir bentu á að tengslin við pólitíkina gætu reynst 
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bæjarstjórunum erfið og rýrt trúverðugleika þeirra þrátt fyrir að vera klárir og flinkir í 

sínu starfi. Auk þess benti Alda á að samstarf hennar og bæjarstjórans væri frábært en 

ekki færu alltaf saman hagsmunir starfsmanna og pólitík. Flestum bæjarstjórum ferst 

þetta samt vel úr hendi og segist Friðrik halda „að það sé mjög erfitt að vera farsæll 

bæjarstjóri nema þú sért soldið að hugsa um hlutina út frá fleiri vinklum en pólitík.” 

4.2.4 Fjármagn 

Allir viðmælendur í rannsókninni voru sammála um að mannauðsmálin fengju mikinn 

hljómgrunn og skilning hjá æðstu yfirmönnum sveitarfélaganna. Stjórnendur 

sveitarfélaga vilja gera vel við starfsfólk sveitarfélagsins og vanda vinnubrögð en oft er 

það skortur á fjármagni sem hindrar að mannauðsstjórarnir geti farið í þau verkefni sem 

þá langar að leggja áherslu á. Allir viðmælendurnir, utan eins, segjast fá of lítið fjármagn 

í málaflokkinn og sífellt sé verið að ýta verkefnum út af borðinu, þróunarverkefnum, 

greiningum, kaupum á tölvukerfum og ýmsu öðru, sökum fjármagnsskorts. Slíkur 

fjármagnsskortur hindrar framþróun og kemur stundum í veg fyrir að markmið náist og 

verkefnin hrannast upp. Öldu þykir afar gremjulegt „að hafa ekki fjármagn til þess að 

gera það sem ég veit að væri hægt að gera og þurfa alltaf að vinna allt low budget.” 

Hafi mannauðsstjórarnir hug á að fara í einhver verkefni er mikilvægt að vera búin að 

undirbúa þau vel og rökstyðja hvers vegna þetta verkefni er mikilvægt og hvernig það 

muni koma til með að nýtast, eins og Friðrik lýsir: 

Ég þarf í rauninni að sækja allt. Ég, það er enginn sem að réttir mér neinn 
pening og segir hérna viltu ekki setja þetta í þetta. Ég þarf að sækja allan 
pening og það er bara þannig. 

Flestir ákveða í fjárhagsáætlunargerð hvaða áherslur þeir ætla að hafa fyrir næsta ár 

og sækja þá um framlög í þau verkefni. Hins vegar fæst oft ekki það sem beðið er um og 

er þá skilningur fyrir því. „Og ég legg oft fyrir kannski fjóra, fimm hluti og fæ kannski inn 

einn eða tvo” segir Friðrik. Í máli viðmælenda kom skýrt fram að þeir hafa mikinn 

skilning á fjárhagstöðu sveitarfélaga og gera sér grein fyrir að þeim er þröngur stakkur 

búinn. Verið er að vinna með skattfé borgaranna og þess vegna sé mikilvægt að gæta 

aðhalds í mannauðsmálunum eins og öðrum málaflokkum. 

Þeir mannauðsstjórar sem voru í starfi þegar efnahagshrunið reið yfir í lok árs 2008 

tala allir um áhrif þess á störf þeirra. Áhrifin voru gríðarleg og þurftu sveitarfélögin að 
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fara í miklar breytingar og niðurskurð. Nálgun sveitarfélaganna var afar misjöfn þegar 

kom að niðurskurði. Sum sveitarfélög fóru í uppsagnir og víðtækar skipulagsbreytingar 

meðan önnur sögðu engum upp en oft var þó ekki ráðið í stöður sem losnuðu. Þessum 

breytingum fylgdi mikið álag á stjórnendur og aðra starfsmenn sveitarfélaganna. Stöður 

voru lagðar niður og verkefni færðust á milli manna. Mannauðsstjórarnir fundu vel fyrir 

þessum breytingum. Mörgum verkefnum var frestað og í stað þess að úthýsa og fá 

sérfræðinga til að vinna verkefnin urðu mannauðsstjórarnir að vinna þau sjálfir eins og 

viðhorfskannanir, greiningar og fleira. Þetta þýddi aukið álag eins og Birna bendir á: „Þá 

þarf maður soldið að vera bara að finna upp hjólið einhvern veginn, að gera allt fyrir 

ekkert. Maður er orðinn soldið flinkur í því.”  

Mikið hefur mætt á starfsfólki og sagðist Ingunn greina þreytu á mörgum 

vinnustöðum þar sem verulega hefði þrengt að og álag verið mikið:  

[... Það] vissi enginn hvað þetta myndi vara lengi þegar var verið að skera 
niður veturinn 2008-2009 eða svona vangaveltur um að kannski þyrfti að 
skera þetta niður í tvö ár eða eitthvað. Hluti af því er ekki komið inn ennþá 
[...]. Maður finnur fyrir þreytu á mörgum vinnustöðum. Þetta er orðinn of 
langur tími. 

Fleiri nefndu þessa þreytu og að starfsmenn hefðu sýnt þessu skilning en nú væri 

kominn tími til að bæta aðeins í og vonuðust viðmælendurnir eftir því að nú færi að 

glæðast hjá sveitarfélögunum og eitthvað svigrúm að myndast varðandi peninga og 

framlög. 

Hins vegar nefndu þrír viðmælenda að hrunið hefði ekki bara verið neikvætt. Ingunn 

sagði að í raun hefði hrunið og aðgerðirnar sem farið var í, í kjölfar þess, þjappað 

stjórnendahópnum saman. „Það þurfti að peppa mannskapinn upp. Það [...] myndaðist 

skemmtileg stemning hérna. Við ætlum að leita leiða og vera saman í því.” Aðrir nefndu 

að í raun hefði hrunið hjálpað þeim að koma auga á reynsluna og hæfileikana sem búa í 

mannauðnum eins og Garðar lýsir: 

Við bara hættum að kaupa að námskeið og skárum niður þar af leiðandi 
fleiri, fleiri milljónir í þessu en við vorum kannski ekki endilega með eitthvað 
miklu verra [... Þarna voru flottir einstaklingar] innanhúss sem að gátu 
miðlað og voru kannski ekki að miðla vegna þess að það var ekki beðið um 
það vegna þess að það var svo mikið annað sem menn vildu bara veita sér 
sko. Þannig að það þarf ekki endilega að vera slæmt það sem kom í gegnum 
kreppu. 
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Vegna fjárskorts hefðu mannauðsstjórarnir þannig leitað leiða til að virkja þessa, oft á 

tíðum, flinku starfsmenn sveitarfélagsins, sérfræðinga sem búa yfir mikilli þekkingu og 

eru vel til þess fallnir að miðla henni til samstarfsfólks og annarra innan sveitarfélagsins, 

í stað þess að ráða utanaðkomandi aðila. 

4.3 Einstaklingurinn 

Annað þema sem lýsir vel upplifun mannauðsstjóranna af starfsumhverfinu sínu er 

einstaklingurinn. Þemað sýnir hvernig mannauðsstjórastarfið hefur áhrif á 

einstaklingana sem sinna því og hvaða eiginleika mannauðsstjóri hjá sveitarfélagi þarf að 

hafa til að bera til að sinna þessu starfi.  

4.3.1 Eiginleikar mannauðsstjórans 

Viðmælendurnir í rannsókninni hafa ólíkan bakgrunn en eiga samt margt sameiginlegt. 

Flestir hafa þeir reynslu af stjórnunarstörfum þar sem áhuginn á mannauðsstjórnun varð 

til fyrst og fremst vegna áhuga þeirra á fólki og samskiptum og öllum þeim flóknu og 

ólíku málum sem upp koma í samskiptum fólks. Friðrik vann sem stjórnandi í stofnun og 

fann það fljótt að honum fórst vel úr hendi að leysa erfið mál sem upp komu hjá 

starfsfólkinu. „Fólk leitaði mikið til mín og fannst ég leysa vel úr málum [...] ég fékk bara 

gott feedback og sjálfstraust til að takast á við svona mál.”  

Allir viðmælendurnir, utan eins, höfðu orð á því að þeir hefðu gaman að fólki og 

áhuga á mannlegum samskiptum og þeim fjölbreytilegu litbrigðum sem mannlífið hefur 

upp á að bjóða. Sá eiginleiki er mikilvægur þegar um starf mannauðsstjórans er að ræða 

þar sem mannleg samskipti, sættir erfiðra mála og þungar ákvarðanir sem snerta jafnvel 

afkomu fólks, eru daglegt brauð. 

Vegna fjölbreytileika starfsins þarf mannauðsstjórinn að vera tilbúinn að bregðast 

fljótt við og taka því sem að höndum ber í starfinu. Viðmælendum var tíðrætt um hin 

óvæntu mál sem stöðugt koma upp, eitt símtal og öll plön fyrir daginn fjúka út um 

gluggann því nýtt áríðandi mál kom upp. Vegna þessa telur Birna að mannauðsstjóri 

þurfi að vera í góðu jafnvægi og hafa til að bera yfirvegun og þolinmæði. Auk þess telur 

hún mannauðsstjórann verða að búa yfir mikilli geðprýði: 

Geðprýði, númer eitt upp í fimmtíu. Þolinmæði kemur síðan upp í hundrað. 
Mannleg samskipti [eru] gríðarlega mikilvæg af því að sko, það að velta fyrir 
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sér hvort að þessi grein í kjarasamningi eigi við eða ekki, ef þú ert í 
vandræðum þá hringir þú niður í Samband og færð bara að vita á þetta við 
eða ekki? Það getur hver sem er leyst það. En það leysir ekkert hver sem er 
stór ágreiningsmál á vinnustað og  öll þessi mannlegu samskipti og allt þetta 
sem kemur upp á á svona stórum vinnustað. 

Þrátt fyrir flókin og erfið mál sem mannauðsstjórinn þarf að takast á við sögðust allir 

viðmælendur, utan eins, að líðan þeirra í starfi væri góð. Margir nefndu að raunin hafi 

verið önnur á öðrum tímapunkti í starfinu en nú sé líðanin góð. Birna nefnir að líðanin sé 

„bara búin að vera eins og regnboginn. Bara litaspjaldið, pallettan í rauninni í gegnum 

tíðina sko” og að hún upplifi tímabil þar sem allt gengur vel og svo erfið tímabil líka. 

Ingunn talaði einnig um hún hafi gengið í gegnum átakatíma inni á milli. Helmingur 

viðmælenda talaði um að starf mannauðsstjórans væri oft einmanalegt þar sem hann 

þarf að taka erfiðar ákvarðanir og standa við þær. Starf mannauðsstjórans er ekki mikið í 

sviðsljósinu og kastljósið ekki á honum nema ef um erfið mál er að ræða. Garðar talaði 

um að mannauðsstjórinn væri ósýnilegur og þrátt fyrir vel unnin störf fengi hann ekki 

hrós frá samfélaginu: 

En í mínum málaflokki þá er enginn sem þakkar þér, skilurðu. Þegar þú ert að 
gera virkilega góða hluti, ekki nema kannski bara þitt nánasta umhverfi. 
Sviðstjórinn segir við þig, djöfull ertu búinn að gera gott og bæjarstjórinn 
segir það hugsanlega og pólitíkin [...]. En úti í samfélaginu, sem sagt, þá 
þakkar þér enginn fyrir það að afgreiða rétt laun á réttum tíma [...]. Það er 
bara sjálfsagður hlutur en það eru allir brjálaðir ef það klikkar [...]. Þá bara, 
helvítis [ ... mannauðsstjórinn], þú veist. Þannig að þetta er það sem að gerir 
þetta svona erfiðan flokk. 

Þessi upplifun Garðars bendir til þess að honum finnist störf hans ekki alltaf metin að 

verðleikum og nefndi hann dæmi um hvernig yfirmaður stofnunar sem heldur sýningu 

og kynnir starfsemi stofnunarinnar fær jákvæða umfjöllun í fjölmiðlum og hrós fyrir vel 

unnin störf en hans málaflokkur fær að jafnaði ekki umfjöllun nema ef um neikvæð mál 

er að ræða. 

Viðmælendur voru sammála um að mannauðsmálin væru erfiður málaflokkur og oft 

flókin og viðkvæm mál sem  þyrfti að taka á. Það væri erfitt og tæki toll að þurfa að sitja 

á móti fólki og segja því upp störfum og hafði Elín á orði að auðvitað tæki það á. Auk 

þess sagðist hún vita „að það eru margir sem líta á mann sem einhvern svona boðbera 

hins illa,” ef hún mætir á vinnustað þá búast starfsmennirnir við því að einhver erfið mál 

séu í farvatninu.  
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4.3.2 Skotni sendiboðinn 

Staða mannauðsstjórans er því oft flókin og sérstaklega þegar um er að ræða minni 

bæjarfélög þar sem allir þekkja alla. Eðli málsins samkvæmt þurfa mannauðsstjórar 

sveitarfélaga að fylgja eftir pólitískum ákvörðunum og framkvæma stefnu og önnur verk 

sem pólitíkin hefur tekið ákvarðanir um. Dæmi um þetta eru uppsagnir og 

skipulagsbreytingar sem fara þarf í og er þá mannauðsstjóranum falið að ganga í verkið. 

Slíkar aðgerðir taka oft á og lýsa nokkrir viðmælendur þeirri upplifun sinni að þá sé 

sendiboðinn oft skotinn, þeir eru persónulega látnir gjalda fyrir pólitískar ákvarðanir og 

lenda jafnvel í útilokun og aðdróttunum vegna starfa sinna. Birna ræddi um upplifun 

sína í kjölfar skipulagsbreytinga hjá sveitarfélaginu þar sem minnka þurfti starfshlutfall 

fólks og gera aðrar breytingar. Þar var henni falið að framkvæma breytingarnar og 

fannst henni sem hún væri látin súpa seyðið af afleiðingum þessara breytinga: 

Þar sem ég kom þar hljóðnaði allt. Ef ég settist niður þá fóru allir. Þetta var 
bara orðið svona skilurðu. Þannig að hérna þannig að ég hætti að fara í 
hádegismat hér, ég fór heim til mín og ég lokaði mig af rosalega mikið því 
það var bara annað hvort það eða bara að verða að engu skilurðu. 

Þessi upplifun Birnu leiddi til þess að hún þurfti að breyta talsvert um nálgun sína á 

starfinu, loka hjartanu svolítið og ekki hleypa fólki að sér. Auk þess þykir henni, þegar 

hún lítur til baka, að í þessum aðgerðum hafi skort á stuðning frá bæjarstjóra sem olli því 

að hún var persónulega gerð að sökudólgi í málinu. Vegna eðli þeirra mála sem 

mannauðsstjórar sinna, sem oft eru mjög persónuleg og snerta afkomu fólks, virðast 

mannauðsstjórarnir koma sér upp skráp og gæta þess að taka málin ekki persónulega og 

verja sig þannig fyrir oft ósanngjörnum aðdróttunum og ásökunum. Þrír viðmælendur 

nefndu sérstaklega að þeir væru komnir með góðan skráp og ættu auðveldara með að 

afmarka sig og sína persónu frá starfinu, „ég er náttúrulega búin að vera lengi í þessu, ég 

er komin með ágætis skráp sko” segir Ingunn. 

4.3.3 Álag 

Viðmælendum var öllum tíðrætt um álag í starfinu og er ljóst að mannauðsstjórar 

sveitarfélaganna hafa nóg á sinni könnu. Verkefnin eru endalaus og auðvelt að týna sér í 

hringiðunni eins og Birna nefndi. Oft þarf að geyma verkefni sem ráðgert var að fara í því 

upp koma mál sem þarf að hendast í án fyrirvara, slökkva elda. Voru viðmælendurnir 

sammála um að álagið væri stöðugt en álagstoppar inn á milli þar sem álagið verður á 
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köflum „ómannlegt” eins og Helga orðaði það. Nokkrir nefndu ágúst sem mikinn 

álagsmánuð þegar skólarnir og allar stofnanirnar væru að hefja vetrarstarfið. 

Undantekningin var Alda sem nefndi ágúst sem rólegasta mánuðinn, eða þann mánuð 

þar sem möguleiki væri að sinna verkefnum sem hún þarf næði til að klára:  

Það er kannski minnsta álagið í ágúst. Þá eru skólastjórarnir og 
leikskólastjórarnir allir svo uppteknir af því að koma öllu í gang. Þannig að 
ágúst er eiginlega besti tíminn fyrir mig til  þess að vinna svona verkefni þar 
sem þarf að vera í friði. 

Friðrik nefndi að það væri í raun aldrei dauður tími í vinnunni hjá honum því þegar 

einhver smuga myndast nýtir hann tímann í sérverkefni og endurskoðun áætlana sem 

annars sitja á hakanum: 

Ég er nú þeirrar skoðunar að þegar að losnar um hjá okkur þá bara byrjum 
við á næsta sko. Þannig að það er alltaf mikið um að vera. Við erum alltaf að 
finna okkur eitthvað til að gera nýtt og þróa og þegar skapast svigrúm þá eru 
bara fullt af verkefnum sem hafa beðið og þau bara detta svo inn þá. Þannig 
að mér finnst álagið bara nokkuð stöðugt þannig. 

Rólegasti tíminn er á sumrin en þá nýta mannauðsstjórarnir tækifærið og fara sjálfir í 

sumarfrí. Margar stofnanir sveitarfélaganna eru lokaðar eða með skerta starfsemi yfir 

sumartímann. Garðar notar sumartímann, þegar hægist um, til að sinna þessum 

verkefnum sem annars sitja á hakanum eins og að „semja einhverja nýja stefnu eða 

endurskoða starfsmannstefnuna eða eitthvað annað því um líkt”. Ingunn ákvað eitt 

sumarið að geyma sumarfríið sitt og hugðist nota tímann til að vinna að verkefnum sem 

höfðu setið á hakanum. Hún sá fyrir sér að hún hefði nægan tíma til að sinna þessum 

verkefnum og kæmi miklu í verk. Reyndin varð önnur, „og svo voru allir í fríi og það lenti 

allt inni á borði hjá mér af því allir stjórnendur voru í fríi”. Áætlun hennar um að sinna 

sérverkefnunum varð að engu.  

Sérverkefni eins og áætlanagerð, stefnumótun, nýjungar, vinnustaðagreiningar, 

endurmat og innleiðingar eru mikilvæg verkefni sem mannauðsstjórarnir þurfa að sinna. 

Hins vegar gengur illa að finna tíma til að sinna þeim því hin daglegu störf, ráðgjöf til 

yfirmanna, fundir og annað sem upp kemur í hinu daglega amstri tekur mikinn tíma. 

Sérverkefnin skapa þess vegna aukið álag og bætast ofan á hin daglegu störf eins og 

Alda lýsir: 
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[...] þannig að þetta eru verkefni sem maður þarf að gera með vinnunni sinni 
og hérna þú getur ímyndað þér að koma svona stóru verkefni 
[vinnustaðagreiningu] fyrir með öllum hinum verkefnunum, það er bara 
soldið flókið. 

Vegna tímaskorts eiga mannauðsstjórarnir það sameiginlegt að vinna oft heima á 

kvöldin. Þar er friður og þar gefst tækifæri til að vinna þessi sérverkefni eins og 

starfsmannahandbók, stefnumótun og ný verkefni sem hrinda þarf í framkvæmd. Fimm 

viðmælenda töluðu um að þetta væri alls ekki átta til fjögur vinna heldur væri 

vinnutíminn miklu lengri. Friðrik nefndi það að hann veldi það frekar að fara fyrr heim á 

daginn til að sinna fjölskyldunni og vinna þá frekar á kvöldin þar sem hann væri alltaf 

tengdur internetinu og gæti svarað tölvupósti. Fleiri nefndu tölvupóstinn sem stóran 

þátt í álagi, því mikill fjöldi tölvupósta berast til mannauðsstjóranna á hverjum degi og 

ætlast er til að þeim sé svarað. Ingunn lýsir álaginu á eftirfarandi hátt: 

Það bara verður að segjast að það er álag ef maður er bókaður í viðtöl og 
fundi í átta tíma á dag eða sjö-átta tíma á dag kannski fjóra til fimm daga í 
röð og fær 80 pósta á dag. Hvenær svarar maður öllum þessum pósti? 

Friðrik, Helga og Birna upplifa mikinn tímaskort sem kemur niður á vinnunni og finnst 

þeim eins og þau nái ekki að vinna verkefnin hundrað prósent og geti ekki gefið sér tíma 

til að kafa ofan í málin, að minnst kosti ekki eins vel og þau hefðu viljað. Helga segist 

stöðugt vera að ýta verkefnum á undan sér, færa til í dagbókinni, því ekki gefst tími til að 

vinna þau á þeim tíma sem hún hafði áætlað. Þetta veldur henni stundum kvíða og þarf 

hún oft að beita sig hörku til að taka ekki stöðugt með sér verkefni heim „og segja bara, 

loka núna bókinni, nú er ég farin í helgarfrí. Ég ætla að halda áfram að gera mitt allra 

besta á mánudaginn þegar ég mæti klukkan átta í vinnu.” 

 Ljóst er að auðvelt er að drekkja sér í vinnu því verkefnin eru ærin. Greinilegt er að 

mannauðsstjórinn verður að koma sér upp ákveðnu æðruleysi og temja sér þau 

vinnubrögð að flokka verkefnin eftir mikilvægi og vinna þau þegar tækifærin gefast. 

Elín benti hins vegar á að álagið í hennar starfi fælist ekki endilega í löngum 

vinnudögum eða aukavinnu heldur fyndi hún mun frekar fyrir annars konar álagi sem 

hefði áhrif á hana sem einstakling og líðan hennar: 

En það er samt svona kannski þetta svona sálræna álag sem bara fylgir því 
að vera einhvern veginn alltaf svona þú veist á bremsunni. Og svona þurfa 
að taka af skarið með að túlka eitthvað sem getur mögulega verið neikvætt 
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fyrir einhverja og [standa í] einhverjum átökum við fulltrúa frá 
stéttarfélögum og eitthvað svona. Auðvitað hefur það áhrif sko, klárlega. 

Langflestir viðmælenda, sem starfa hjá stærri sveitarfélögunum, voru sammála um að 

mikilvægt og nauðsynlegt væri að bæta við fólki í mannauðsmálin. Í stærstu 

sveitarfélögunum, sem um ræðir í þessari rannsókn, eru starfandi mannauðsdeildir eða 

starfsmannadeildir en þrátt fyrir það þykir mannauðsstjórunum að bæta þurfi við 

starfsfólki, álagið sé það mikið og næg verkefni séu fyrir fleiri mannauðs- og 

launafulltrúa eða verkefnastjóra í mannauðsmálum. Í þeim tilfellum þar sem aðeins einn 

aðili sinnir mannauðsmálunum þar upplifir viðkomandi sig oft einan og finnur fyrir miklu 

álagi í starfi. Alda lýsir því svona:  

Ef vel ætti að vera þá ætti að leggja í annað ef ekki tvö stöðugildi í viðbót og 
þá er ég ekki að tala um launadeild. [...]þetta hefur stundum, er stundum að 
valda hjá mér frústrasjón að hafa ekki fjármagn til þess að ráða annan aðila. 
[...] sem þýðir náttúrulega bara mikla náttborðsvinnu heima hjá mér.  

Alda lýsir þessu vel og þeirri tilfinningu að vita að það væri svo miklu meira sem hún 

gæti gert, fleiri verkefni og meiri árangur í átt að stefnumiðaðri mannauðsstjórnun ef 

hún hefði fleiri með sér í mannauðsmálunum, gæti rætt málin við einhvern sem hefur 

svipaðan bakgrunn og hún. Ekki eru allir mannauðsstjórarnir með mannauðsmenntun og 

benda tveir þeirra á að gott væri að fá mannauðsfulltrúa með mannauðsmenntun í 

starfsmannadeildina til að auka vægi mannauðsvinkilsins í starfsmannadeildinni. 

Þrátt fyrir þessa upplifun, álags, tímaleysis og fáliðunar í málaflokknum hjá 

sveitarfélögunum finnst öllum viðmælendum mínum þeir vera að ná árangri í starfi. 

Finnst þeim mikið hafa unnist á þeim árum eða mánuðum sem þeir hafa verið í starfi en 

„mikill vill meira” eins og Friðrik og Garðar sögðu, og hafa viðmælendurnir allir 

framtíðarsýn þar sem mannauðsmálin í þeirra sveitarfélagi eru í betri farvegi og stöðugri 

framþróun. Birna og Elín bentu samt á að stundum fyndist þeim eins og þær hjökkuðu í 

sama farinu varðandi sum mál. Í því samhengi bentu þær á að mál sem tengjast sama 

fólkinu lentu aftur og aftur inni á borði hjá þeim. 
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5 Umræða 

Markmið þessarar rannsóknar var að komast að því  

 hver væru helstu verkefni mannauðsstjóra sveitarfélaga, og  

 hvernig mannauðsstjórar sveitarfélaga upplifa starfsumhverfið sitt og áhrif 
þess á starfið.  

Þemað starfsupplifun leiddi í ljós svarið við fyrri rannsóknarspurningunni. Undir það 

þema féllu flokkarnir; verkefnin, starfið, samskipti við stjórnendur, áskoranir og 

samstarf. 

Verkefni mannauðsstjóranna eru afar víðfeðm og koma hin ótrúlegustu mál inn á 

borð þeirra. Niðurstöðurnar leiddu í ljós að helstu verkefni mannauðsstjóranna felast í 

ráðgjöf til stjórnenda og starfsfólks, ráðningum, sérverkefnum, fræðslu og símenntun, 

launamálum og kjarasamningum, og ýmsum öðrum verkefnum eins og stefnumótun, 

gæðamálum og fjarvistastjórnun.  

Starf mannauðsstjóra sveitarfélaga er afar fjölbreytt eins og niðurstöðurnar leiddu í 

ljós. Í starfinu felst mikið utanumhald um ólík verkefni sem krefst góðrar yfirsýnar 

mannauðsstjórans. Greinilega kom í ljós að mannauðsstjórarnir hafa gaman af starfinu 

sínu, sérstaklega þeim fjölbreytileika sem það hefur upp á að bjóða, mikil samskipti við 

starfsfólk sveitarfélagsins og fjölda nýrra áskorana. Mannauðsmálin eru afar flókinn 

málaflokkur þar sem sífellt eru að koma inn á borð hjá mannauðsstjórunum ný mál til 

úrlausnar sem krefjast mikillar vinnu og rannsókna og vissu mannauðsstjórarnir aldrei 

hvað dagurinn bæri í skauti sínu þegar þeir mættu til vinnu að morgni. Oft væru að 

bætast við verkefni sem í raun ættu ekki að vera á þeirra könnu og væri þess vegna 

mikilvægt að standa á sínu, útdeila verkefnum og taka ekki að sér verkefni sem verið sé 

að ýta yfir á þá. Starfið er afar krefjandi, sérstaklega erfið starfsmannamál og mál sem 

snúa að samskiptum á vinnustað. Þessar niðurstöður ríma vel við nýlegar rannsóknir á 

störfum mannauðsstjóra eftir efnahagshrunið þar sem fram kemur að í kjölfar þess hafi 

störf mannauðsstjóranna breyst, þeir hafi þurft að taka að sér fleiri verkefni sem ekki 

eru innan þeirra verksviðs, erfiðum starfsmannamálum hafi fjölgað og mannauðsstjórar 

hafi í auknum mæli þurft að sinna hlutverki sálusorgara (Halla Valgerður Haraldsdóttir 
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og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2011; Sigríður Elín Guðlaugsdóttir og Raddon, 2013; 

Sigurlaug Elsa Heimisdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010).  

Samskipti við stjórnendur er einn stærsti þátturinn í starfi mannauðsstjóranna og 

leiddu niðurstöðurnar í ljós að mikill tími fer í þann þátt hjá mannauðsstjórunum. Í 

CRANET rannsókninni frá 2012 eru samskipti við stjórnendur einmitt sá þáttur sem 

þátttakendur hennar nefna sem sitt helsta verkefni (Arney Einarsdóttir o.fl., 2012). 

Storey (1992) telur samskipti og ráðgjöf til stjórnenda einnig til helstu verkefna 

mannauðsstjóra en Bratton og Gould (2007) nefna þennan þátt ekki sérstaklega sem eitt 

af lykilverkefnunum. Oft þarf mannauðsstjórinn að koma að lausn mála sem tengjast 

stjórnendum og undirmönnum. Voru viðmælendur mínir sammála um að afar mikilvægt 

væri að byggja upp traust á milli stjórnenda og mannauðsstjóra. Afar skýrt kom fram að 

stjórnendur stofnana væru misjafnir og mis flinkir að leysa erfið mál og stýra fólki. Þess 

vegna hafa mannauðsstjórarnir lagt mikla áherslu á að þjálfa og styrkja stjórnendur í 

störfum sínum og fá þeim í hendur aðferðir og verkfæri til að leysa sín mál sjálfir því í 

raun séu allir stjórnendur mannauðsstjórar. Sú viðleitni að styrkja millistjórnendur og 

stjórnendur stofnana er í takt við stefnumiðaða mannauðsstjórnun þar sem áhersla er á 

að gera stjórnendur ábyrga í starfsmannamálum. Í því felst að láta stjórnendum í té 

góðar og vel hannaðar aðferðir í stjórnun starfsfólks sem leiða til jákvæðara 

andrúmslofts og skuldbindingar starfsmanna (Ásta Bjarnadóttir, 2012; Bratton og Gould, 

2007; Armstrong, 2009 og Dani, Guedri og Hatt, 2008). 

Áskoranir mannauðsstjóranna í starfi voru margar. Helstu áskoranirnar fólust í lausn 

erfiðra mála, tímaleysi og fjármagnsskorti. Erfiðu málin taka mest á og krefjast mikils af 

mannauðsstjórunum. Tímaleysið var mikil hindrun og voru mannauðsstjórarnir margir 

langþreyttir á því að hafa ekki tíma til að sinna mörgum verkefnum og hefðu þeir í raun 

ekki tíma til að sinna neinu eins vel og þeir vildu. Fjármagnsskortur var líka mikil áskorun 

og hindraði þá í að ná þeim árangri sem þeir stefna að því oft fæst ekki fjármagn í 

verkefni, hvað þá að ráða fleira fólk í mannauðsmálin eins og margir töluðu um. Síðustu 

ár hafa tekjur sveitarfélaga dregist mikið saman að raunvirði og er þeim mörgum 

þröngur stakkur búinn (Samband íslenskra sveitarfélaga, 2013) og er þess vegna eðlilegt 

að ekki fáist fjármagn í öll þau verkefni sem mannauðsstjórarnir vilja fara í til að efla 

mannauðinn og vinna í átt að stefnumiðaðri mannauðsstjórnun. 
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Samstarf mannauðsstjóranna við hina ýmsu utanaðkomandi aðila var stór þáttur í 

starfinu og nefndu þeir til dæmis ýmsa sérfræðinga sem koma að erfiðum málum, 

fulltrúa stéttarfélaga, Samband íslenskra sveitarfélaga og aðra mannauðsstjóra. Slíkt 

samstarf er afar mikilvægt og hluti af starfi mannauðsstjóra (Armstrong, 2009; Bratton 

og Gould, 2007). 

Þessar niðurstöður benda til þess að mannauðsstjórnun í þeim sveitarfélögum sem 

hér um ræðir sé á öðru til þriðja stigi mannauðsstjórnunar eins og Halldór Halldórsson 

(2013) skilgreinir þroskastigin. Ljóst er að mannauðsstjórarnir stefna flestir að 

stefnumiðaðri mannauðsstjórnun sem felur í sér tengsl starfsmannastefnu við aðrar 

stefnur, ábyrgð stjórnenda í mannauðsmálum, þátttöku mannauðsstjóra í stefnumótun 

og markvissu mati á ávinningi starfsmannamála (Ásta Bjarnadóttir, 2012; Bratton og 

Gould, 2007). Niðurstöður CRANET rannsóknarinnar sýna einnig að opinberi geirinn er 

að sækja í sig veðrið í mannauðsmálum og mælast stofnanir nú með hærra þroskastig 

mannauðsstjórnunar en áður og hefur meðaltalið hækkað um 0,2 stig frá árinu 2009 

(Arney Einarsdóttir o.fl., 2012). Hins vegar er vert að benda á að þótt CRANET 

rannsóknir séu framkvæmdar víðs vegar um heiminn þá er það aðeins hér á Íslandi sem 

lagt er mat á þroska mannauðsstjórnunar í þeim skipulagsheildum sem þátt taka í 

rannsókninni. Mikill munur er á umgjörð fyrirtækja á hinum almenna markaði og 

stofnana hjá hinu opinbera, ríki og sveitarfélögum, hvað varðar regluverk, kröfu um 

gegnsæi, sveigjanleika í launum og fjármagn sem gerir stöðu mannauðsstjóra hjá hinu 

opinbera oft erfiða og gerir það að verkum að vinnuveitendur eins og sveitarfélögin eiga 

erfitt með að keppa við hinn almenna vinnumarkað um hæfasta starfsfólkið. Til viðbótar 

hafa opinberar stofnanir oftast úr minna fjármagni að moða þegar kemur að 

starfsmannamálum. Þess vegna er ekki undarlegt að færri opinberar stofnanir mælast á 

þroskastigi 3 í CRANET rannsókninni 2012 heldur en fyrirtæki í verslun og þjónustu. Þrátt 

fyrir þetta er afar mikilvægt að sveitarfélögin haldi áfram á þeirri braut, að efla 

mannauðsstjórnun sína, svo þau verði betur í stakk búin til að takast á við breytingar í 

framtíðinni og geti verið samkeppnishæf um starfsfólk (Jarvalt og Randma-Liiv, 2010; 

Karl Björnsson, 2006). 

Til að svara seinni rannsóknarspurningunni, um starfsumhverfi mannauðsstjóranna 

og áhrif þess á starfið, leiddu niðurstöðurnar í ljós tvö þemu, starfsumhverfið og 
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einstaklingurinn. Undir starfsumhverfið féllu undirflokkarnir; samfélagið, stjórnsýslan, 

pólitíkin og fjármagn. Undir einstaklinginn féllu undirflokkarnir; eiginleikar 

mannauðsstjórans, skotni sendiboðinn og álag. Ljóst er að ýmsir þættir í 

starfsumhverfinu hafa mikil áhrif á störf mannauðsstjóranna og má þar nefna 

fjölbreytileika þeirra stofnana sem sveitarfélögin reka, regluverkið eins og 

stjórnsýslulögin og kjarasamninga, samfélagið, pólitíkina og áherslur þeirra sem eru við 

völd hverju sinni, fjármagnsskort og álagið sem fylgir starfinu. 

Samfélagið sem mannauðsstjórarnir vinna í er um margt ólíkt því sem gerist á hinum 

almenna vinnumarkaði. Kom það sérstaklega fram í niðurstöðum rannsóknarinnar 

hversu ólíkar stofnanir eru undir hjá mannauðsstjórunum, starfsmannahópurinn er afar 

fjölbreyttur og með misjafna menntun og reynslu. Þegar rýnt er í tölur frá Sambandi 

íslenskra sveitarfélaga (e.d.) má glögg sjá þá gríðarlegu breidd og fjölbreytni sem er 

meðal starfsmanna sveitarfélaganna og hefur háskólamenntuðum starfsmönnum 

fjölgað mikið á síðustu árum (Karl Björnsson, 2006). Þetta eykur allt flækjustig starfsins 

hjá mannauðsstjórunum. Auk þess er nálægðin mikil og geta störf mannauðsstjórans 

haft mikil áhrif út í samfélagið, sérstaklega á minni stöðum úti á landi. 

Stjórnsýslan og þær ströngu reglur Stjórnsýslulaga sem mannauðsstjórarnir vinna 

eftir hafa mikil áhrif á störf þeirra. Vinnubrögðin verða að vera vönduð og lýstu 

viðmælendur því hvernig stjórnsýslulögin binda í raun hendur þeirra og leiddu 

niðurstöðurnar oft í ljós gremju mannauðsstjóranna vegna þessara laga og reglna. Oft 

báru þeir saman opinbera og almenna geirann þar sem reglurnar á almenna 

vinnumarkaðnum eru mun slakari og auðveldara að segja upp fólki. Í því sambandi lýstu 

þeir upplifun sinni á því að oft væri hægt að leysa mörg erfið mál með uppsögn 

starfsmanna sem hvort sem er væru óalandi og óferjandi. Til viðbótar bentu þeir á að 

sökum starfsöryggis kæmi fólk sér vel fyrir í vinnunni, vildi engu breyta og í raun vera 

áskrifendur að launaseðlinum. Þetta kerfi stendur oft stofnunum fyrir þrifum og kemur 

jafnvel í veg fyrir að framfarir og breytingar nái fram að ganga. Karl Björnsson (2006) 

bendir á að starfsmenn sveitarfélaga njóti almennt betri réttinda en gengur og gerist á 

hinum almenna vinnumarkaði og má benda á að vegna þessa sé starfsumhverfi 

sveitarfélaganna um margt eftirsóknarvert.  
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Pólitíkin hefur oft áhrif á störf mannauðsstjóranna og kemur það skýrt fram í 

viðtölunum að oft reyna pólitíkusar að hafa bein áhrif á störf þeirra, til dæmis með því 

að skipta sér af launamálum og ráðningum. Slík afskipti eru í raun bönnuð með 

Stjórnsýslulögunum til að koma í veg fyrir misbeitingu opinbers valds (Ásmundur 

Helgason, 2006). Ólíkir meirihlutar og meirihlutaskipti hafa einnig áhrif á störfin því með 

nýjum meirihluta koma nýjar stefnur og straumar. Flestir viðmælenda töldu auk þess 

farsælla að bæjarstjóri væri ekki ráðinn pólitískt því tengslin við pólitíkina gætu reynst 

honum erfið í störfum.  

Fjármagn, eða skortur á því, er einn sá þáttur í starfsumhverfinu sem hefur mikil áhrif 

á störf mannauðsstjóranna. Þrátt fyrir mikinn skilning hjá æðstu yfirmönnum 

sveitarfélaga á mannauðsmálum litar fjárskortur starf þeirra og kemur jafnvel í veg fyrir 

að mikilvægum verkefnum sé sinnt sem stuðlað gætu að stefnumiðaðri 

mannauðsstjórnun, eins og ýmsar mælingar og kannanir, frammistöðumat og 

árangurstenging launa (Ásta Bjarnadóttir, 2012; Arney Einarsdóttir o.fl., 2012; Bratton 

og Gould, 2007). Efnahagshrunið árið 2008 hafði gríðarleg áhrif á störf 

mannauðsstjóranna þar sem grípa þurfti til niðurskurðar og ýmissa aðgerða í 

mannauðsmálum sem leiddu til aukins álags á mannauðsstjórana og álags á stofnanir 

sveitarfélaganna. Þessar niðurstöður eru í takt við niðurstöður annarra rannsókna (Halla 

Valgerður Haraldsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2011; Sigríður Elín 

Guðlaugsdóttir og Raddon, 2013; Sigurlaug Elsa Heimisdóttir og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2010). Til viðbótar sýndu niðurstöður CRANET rannsóknarinnar frá 2012 

að mannauðsstjórar hjá hinu opinbera þurftu að grípa til niðurskurðarhnífsins, segja upp 

fólki, lækka laun, afnema óunna yfirvinnu og fara í víðtæka endurskipulagningu starfa 

(Arney Einarsdóttir o.fl., 2012)  

Þeir eiginleikar og hæfni sem mannauðsstjórarnir þurfa að búa yfir eru afar 

fjölbreyttir. Niðurstöðurnar leiddu í ljós að flestir mannauðsstjórarnir hafa 

stjórnunarreynslu og mikinn áhuga á mannlegum samskiptum. Þeir telja að mikilvægir 

eiginleikar mannauðsstjóra séu meðal annars sveigjanleiki, þolinmæði, yfirvegun, að 

vera opinn fyrir hinu óvænta, og vera tilbúinn að mæta þeim fjölbreyttu áskorunum sem 

starfið felur í sér. Þessar niðurstöður eru ekki í samræmi við kenningar fræðimanna um 

mikilvæga eiginleika og hæfni mannauðsstjóra þar sem þeir leggja áherslu á hæfni í 
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stefnumótun, yfirsýn, hæfni í breytingastjórnun og ýmislegt fleira (Ulrich, 1997; 

Armstrong, 2009).  

Skotni sendiboðinn lýsir í raun upplifun mannauðsstjóranna á því þegar þeir eru látnir 

gjalda fyrir pólitískar ákvarðanir. Oft þurfa þeir, í störfum sínum, að framfylgja 

ákvörðunum sem aðrir taka, svo sem varðandi uppsagnir og skipulagsbreytingar. Höfðu 

nokkrir viðmælenda upplifað útskúfun, aðdróttanir og ásakanir þar sem þeir voru 

persónulega gerðir ábyrgir fyrir slíku. Með reynslunni hefðu þeir komið sér upp skráp og 

lært að taka slíkt ekki nærri sér.  

Álag er mikið í starfi mannauðsstjóranna sem lýsir sér helst í fjölda verkefna og þeirri 

upplifun að ná ekki að komast yfir þau öll. Þrátt fyrir skipulag og góð fyrirheit eru sífellt 

að koma upp óvænt mál sem þarf að hendast í og láta annað sitja á hakanum. Vegna 

þessa þurfa þeir oft að vinna heima á kvöldin, sérstaklega að sérverkefnum eins og 

stefnumótun, skýrslugerð og áætlunum. Vegna eðli mála sem mannauðsstjórarnir hafa á 

sinni könnu fylgir starfinu líka andlegt álag sem haft getur áhrif á líðan. Þrátt fyrir álagið 

og ærin verkefni sem ekki gefst tími til að sinna finnst þeim öllum þeir vera að ná árangri 

í starfi. Flestir viðmælenda í rannsókninni höfðu orð á því að nauðsynlegt væri að fjölga 

starfsmönnum í mannauðsmálum sveitarfélagsins svo hægt væri að vinna meira í átt að 

stefnumiðaðri mannauðsstjórnun og markvissari vinnubrögðum. Íslenskar rannsóknir á 

starfsmannastefnum sveitarfélaga sýna að 37 af 74 sveitarfélögum landsins eru með 

starfsmannastefnu og eru þær nokkuð ýtarlegar (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006; 

Halldór Halldórsson, 2013). Hins vegar benda niðurstöður rannsókna til þess að talsverð 

sóknarfæri séu hjá sveitarfélögunum í mannauðsmálum og þurfi þau að leggja meiri 

áherslu á þau, bæta vinnubrögðin og efla mannauðsdeildir, ef þau ætla sér að ná 

stefnumiðaðri mannauðsstjórnun (Arney Einarsdóttir o.fl. 2012; Halldór Halldórsson, 

2013). 

Vert er að benda á að rannsóknin byggir á eigindlegum rannsóknaraðferðum og er 

því ekki hægt að alhæfa um niðurstöðurnar (Merriam, 2009). Þrátt fyrir það er hægt að 

draga lærdóm af orðum viðmælenda og niðurstöðunum sem sýna að mannauðsstjórar 

sveitarfélaganna sinna afar fjölbreyttu og víðfeðmu starfi sem sífellt býður upp á ný og 

krefjandi viðfangsefni. Svo virðist sem mikil sóknarfæri séu hjá sveitarfélögunum í 

mannauðsmálum. 
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6 Lokaorð 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar voru þær að starf mannauðsstjóranna væri afar 

víðfeðmt. Verkefnin væru mörg og höfðu mannauðsstjórarnir afar gaman af starfinu 

sínu. Samskipti við stjórnendur stofnana var stærsti þátturinn í starfinu en auk þess fer 

mikill tími í ráðningar, sérverkefni, fræðslu og símenntun, launamál og kjarasamninga og 

ýmis önnur verkefni eins og stefnumótun, gæðamál og fjarvistastjórnun. Starfsumhverfi 

mannauðsstjóra sveitarfélaga er um margt sérstakt og eru margir þættir sem áhrif hafa 

á störf þeirra. Stofnanir sveitarfélaga eru fjölbreyttar og ólíkar og hafa á að skipa 

fjölbreyttum hópi starfsmanna með ólíkan bakgrunn og menntun og hefur þetta áhrif á 

nálgun mannauðsstjóranna á starf sitt og breytileika þeirra verkefna sem þeir takast á 

við. Stjórnsýslulögin setja mannauðsstjórunum miklar skorður og hefur pólitíkin með 

ólíkum áherslum og afskiptum einnig áhrif. Sveitarfélögunum er mörgum þröngur 

stakkur búinn og hefur fjármagnsskortur áhrif á mannauðsstjórana og störf þeirra. Mikið 

álag einkennir starfið og lýsir það sér helst í þeim fjölda verkefna sem mannauðsstjórinn 

þarf að sinna og hinum óvæntu málum sem sífellt eru að koma upp. Að lokum geta hin 

neikvæðu og oft erfiðu mál sem mannauðsstjórarnir þurfa að taka á haft áhrif á líðan 

þeirra sjálfra.  

Frekari rannsókna er þörf og væri sérstaklega áhugavert að skoða hvort mikill munur 

er á starfi mannauðsstjóra hjá hinu opinbera, ríki og sveitarfélögum, og mannauðsstjóra 

á hinum almenna markaði. Auk þess væri fróðlegt að vita hvort það skili árangri í átt að 

stefnumiðaðri mannauðsstjórnun að ráða til starfa mannauðsstjóra hjá sveitarfélagi sem 

hefur mannauðsstjórnun að aðalstarfi þ.e. sinnir mannauðsmálunum ekki með öðrum 

málaflokkum.  

Ljóst er að betur má ef duga skal í þessum málaflokki hjá sveitarfélögunum en 

CRANET rannsóknin frá 2012 sýnir fram á að þróunin er í rétta átt. Flest stærstu 

sveitarfélögin hafa ráðið til sín mannauðs- eða starfsmannastjóra sem hefur að 

aðalstarfi að sinna mannauðsmálum en oft er hann hlaðinn störfum og upplifir mikið 

álag í starfi. Sveitarfélögin hafa þurft að skera mikið niður í rekstri sínum á undanförnum 

árum og sögðust viðmælendur mínir sjá þreytumerki í ýmsum stofnunum vegna mikils 
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niðurskurðar á síðustu árum. Rannsóknir hafa sýnt að því fjármagni sem varið er í 

mannauðsmál er vel varið og skilar fjárfesting í mannauðsmálum meira í hagnaði en hún 

kostar (Armstrong, 2009; Ulrich 1998; Ulrich og Smallwood, 2005). Margt bendir til þess 

að hlutverk mannauðsstjóra verði stærra hjá sveitarfélögum í náinni framtíð, því þau 

byggja á mannauði, eins og Alda, viðmælandi minn í rannsókninni orðar svo 

skemmtilega: 

Ef það væri ekki mannauður þá væri ekkert sveitarfélag. Við getum ekki 
rekið heilt sveitarfélag án þess að taka tillit til mannauðsins. [... Við verðum] 
að gera okkur grein fyrir því að þar býr öll hæfnin okkar, þar er öll þekkingin, 
hæfnin og allt til þess að þjónusta íbúana með sem bestum hætti. Ef við 
gerum okkur ekki grein fyrir því þá getum við gleymt því að reka sveitarfélag. 
Það er bara svoleiðis. 

 Mannauðurinn er sú auðlind sem er skipulagsheildum hvað verðmætust og með 

virkjun hans og eflingu geta skipulagsheildir og sveitarfélög náð samkeppnisforskoti og 

orðið eftirsóttir og framsæknir vinnustaðir. Þess vegna ætti það að vera 

sveitarfélögunum kappsmál að hlúa vel að mannauðsmálum, efla starfsfólkið sitt og 

vinnuaðstæður til að verða betur samkeppnishæf um frambærilegt og gott starfsfólk.  
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Viðauki 

Viðtalsrammi 

Starf mannauðsstjóra hjá íslenskum sveitarfélögum. 

Upphaf viðtals: Kynning á mér, verkefninu. Upplýst samþykki undirritað ásamt 

trúnaðaryfirlýsingu. 

Í upphafi biðja viðmælanda að segja frá sveitarfélaginu. 

Bakgrunnur Verkefnin Skipulag Líðan Framtíðin 

Hver er menntun 
þín? 

Fyrri störf og 
reynsla? 

Hvað varð til þess 
að þú velur þér 
þennan 
starfsvettvang? 

Hvernig kom það 
til að þú fórst að 
vinna sem 
mannauðsstjóri? 

Hversu lengi 
hefur þú verið í 
þessu starfi? 

Hversu langan 
tíma tók að 
“læra” starfið? 

Tókstu við af 
öðrum eða 
byggðir þú 
stöðuna upp? 

-Ef ný staða, lýsa  

Hver eru helstu 
verkefni þín í 
starfinu? 

Er starfið eins og 
þú bjóst við? 

Viltu lýsa 
samskiptum 
þínum við 
yfirmenn stofnana 
sveitarfélagsins? 

Leita þeir til þín 
sem ráðgjafa? 
Með hvernig mál? 

Hverjar eru helstu 
áskoranirnar í 
starfinu? 

Hverjar eru helstu 
hindranir í 
starfinu? 

Hvað stýrir 
verkefnavali þínu? 

Hvar er 
mannauðsstjórinn 
staðsettur í 
skipuritinu? 

 -álit á því? 

 -hefur þetta 
breyst? 

Hver er næsti 
yfirmaður? 

Hvaðan færðu 
umboð þitt til 
verka/athafna? 

Hvernig lýsir þú 
frelsi þínu til 
athafna? 

Fjármál og 
framlög? 

Pólitíkin og áhrif? 

Hvernig 
myndir þú 
lýsa líðan 
þinni í starfi? 

-ástæður? 

Álag í starfi, 
tímabil? 

-lýsa nánar. 

 Hvernig 
gengur að 
samræma 
vinnu og 
einkalíf? 

Upplifir þú 
mikilvægi 
starfsins og 
árangur í 
starfi? 

 -lýsa nánar. 

 

Hvernig sérðu 
starfið þitt þróast í 
framtíðinni? 

Hvernig myndir þú 
vilja að það 
þróaðist? 

Finnst þér starf 
mannauðsstjóra 
hjá sveitarfélagi 
mikilvægt? 

 -hvers vegna/ekki? 

 

 

 

 


