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Útdráttur 

Svo virðist sem að skipulagsheildir séu í ört vaxandi mæli að taka upp verkefnadrifna 

starfshætti. Þessi breyting leiðir m.a. til nýrra áskoranna þeirra sem stjórna og þeirra 

sem sinna mannauðsmálum. Viðfangsefni ritgerðarinnar er að kanna hvort 

mannauðsstjórar verkefnadrifinna skipulagsheilda hérlendis séu að upplifa breytingar á 

starfi sínu í kjölfar aukinnar verkefnavinnu. 

Eigindleg rannsókn var gerð þar sem tekin voru níu viðtöl við mannauðsstjóra 

verkefnadrifinna skipulagsheilda. Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að 

verkefnadrifin stýring sé ekki langt komin hérlendis. Þrátt fyrir að skipulagsheildin sinni 

starfsemi sinni í gegnum verkefni, bæði að hluta til eða öllu leyti, hefur það ekki enn haft 

mikil áhrif á vinnu stoðdeilda og þar á meðal starfsemi mannauðsdeilda. Viðmælendur 

hafa vissulega upplifað breytingar á starfi sínu síðastliðin ár, sumar hverjar jafnvel 

langvarandi afleiðingar efnahagshrunsins. Í kjölfar þeirra hagræðinga sem þá áttu sér 

stað var mörgum verkefnum hlaðið á viðmælendur, þau höfðu oft ekkert með 

starfsmannamál að gera. Svo virðist sem mannekla og tímaskortur séu það helsta sem 

standi í vegi fyrir viðmælendum svo þeir geti varið tíma sínum í það sem máli skiptir, 

stefnumiðaðar aðgerðir. Viðmælendur eru almennt dómharðir í eigin garð en fullir 

áhuga á að gera betur. Þrátt fyrir að viðmælendur hafi hvorki nýtt sér aðkomu 

verkefnastjóra við starfsmannatengd verkefni, né leitt hugann að breytingum tengdum 

aukinni verkefnavinnu, virðast þeir meðvitaðir um ýmsa fylgikvilla. Það að vinna í 

verkefnadrifnu umhverfi getur reynst krefjandi fyrir starfsmenn. Mikilvægt er að huga 

að starfsöryggi, streitu og almennri velferð enda virðast viðmælendur taka mið af því í 

aðgerðum sínum.  
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Abstract 

It seems that organizations are progressively implementing projects oriented practices. 

This alteration results, among other things, in new challenges for the management and 

the human resource practitioners. The subject of the thesis was to investigate whether 

human resources of project oriented organizations in Iceland are experiencing changes 

in their work due to the increase of projects.  

A qualitative study was conducted that entails nine interviews with human resource 

managers in projects oriented organizations. The results indicate that in Iceland the 

development of project oriented management has not fully established itself. While 

planning the business of the organization through projects, both in part or in full, it has 

not yet had a major impact on supporting departments, including the activities of 

human resource departments. The participants have certainly experienced changes in 

their work in recent years, some of them even long time consequences of the economic 

collapse. Following the optimization that occurred, many projects were loaded on the 

participants, which often had nothing to do with human resource management. 

Apparently the shortage of staff and lack of time is the main aspect standing in the way 

of the participants, so they can dedicate their time to what really matters, strategic 

human resource management. Participants are generally judgmental towards 

themselves, but enthusiastic to do better. Although the participants have neither 

exploited the involvement of project managers in HR tasks, nor thought about changes 

regarding the increased project work, they seem aware of various complications. The 

working environment may be more challenging for employees. It is necessary to 

consider the job security, stress and wellbeing, which participants seem to consider in 

their actions. 
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Formáli 

Ritgerð þessi er meistaraprófsverkefni til MS gráðu í mannauðsstjórnun við 

viðskiptafræðideild félagsvísindasviðs Háskóla Íslands. Hún er metin til 30 ECTS-eininga 

og er lögð fram í desember 2015 til útskriftar í febrúar 2016. Ritgerðin fjallar um 

mögulegar breytingar á hlutverki mannauðstjóra með aukinni aðkomu 

verkefnastjórnunar. Leiðbeinandi var Svala Guðmundsdóttir lektor við 

viðskiptafræðideild Háskóla Íslands sem fær þakkir fyrir leiðsögn og stuðning við vinnslu 

verkefnisins.  

Níu viðmælendur tóku þátt í rannsókninni og er þeim sérstaklega þakkað fyrir góðar 

móttökur og að gefa sér tíma til að deila með mér reynslu sinni, vangaveltum og 

væntingum. Systur minni, Söndru Seidenfaden þakka ég yfirlestur og gagnlegar 

ábendingar en einnig eiga fjölskylda mín og vinir bestu þakkir skilið. 

Að lokum fær eiginmaður minn, Kristinn Jósep Kristinsson og börn okkar Viktoría 

Katrín og Tómas Karl þakkir fyrir stuðning, þolinmæði og skilning meðan á námi og 

vinnslu verkefnisins stóð. 
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Inngangur 

Tilgangur verkefnisins er að kanna upplifun þeirra sem sinna starfsmannamálum, 

hvort breytingar hafa orðið á starfi þeirra síðastliðin ár og þá sérstaklega með aukinni 

aðkomu verkefnastjórnunar að leiðarljósi. Borið hefur á því að auglýst sé eftir 

verkefnastjóra mannauðssviðs eða mannauðs- og verkefnastjóra í starfsauglýsingum 

undanfarið og út frá því kviknaði hugmyndin að rannsókninni. Rannsakanda fannst 

áhugavert að kanna hvort að ákveðin þróun væri að eiga sér stað á hlutverki 

mannauðsstjóra eða hvort starfsheitið væri einungis að taka breytingum. Er þekking á 

sviði verkefnastjórnunnar að verða mikilvægari þegar kemur að starfi mannauðsstjóra? 

Ef svo er, af hverju? Er það vegna stefnubreytinga skipulagsheilda í því að verða 

verkefnadrifnari eða er verið að sameina fleiri störf undir einn hatt? Gæti þetta jafnvel 

verið langvarandi þróun frá hruni?  

Þegar skipulagsheild verður verkefnadrifin eiga sér stað breytingar á 

vinnuumhverfi starfsmanna. Heyra starfsmenn bæði undir millistjórnendur og 

verkefnastjóra meðan á líftíma verkefnis stendur. Fræðimenn hafa ritað að markvisst 

þurfi að halda utan um þá reynslu og þekkingu sem á sér stað innan verkefnisins og er 

talið að hlutverk þeirra sem koma að mannauðsmálum sé því líka að breytast. Er 

verkefnavinna að bitna neikvætt á hvatningu og starfsánægju starfsmanna? Er eitthvað 

sem þarf sérstaklega að huga að? Eru mannauðsdeildir að innlima verkefnastjóra í 

aðgerðir sínar? Horft verður til þessara þátta þegar leitast verður við að svara 

rannsóknarspurningunni: eru mannauðsstjórar að upplifa breytingar á starfi sínu með 

aukinni aðkomu verkefnastjórnunar inn í fyrirtæki? Notast er við eigindleg viðtöl við 

mannauðsstjóra verkefnadrifinna skipulagsheilda til að fá sem besta innsýn og 

upplýsingar um hvernig málum er nú háttað.  

 Lítið hefur verið skrifað um áhrifin sem þetta aukna vægi á verkefnavinnu er að 

hafa á starfsmenn og enn minna um hvaða breytingar þurfa að eiga sér stað innan 

mannauðsdeilda til að geta mætt nýjum þörfum. Rannsakandi hefur ekki fundið neina 

sambærilega rannsókn hérlendis en þó rekist á nokkrar erlendar rannsóknir á þessu 
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sviði. Allar benda þær á að þörf sé á frekari rannsóknum og kalla á enn meiri skrif um 

efnið. 

Ritgerðinni er skipt upp í 7 kafla, í kafla 1-3 má finna fræðilega umfjöllun um 

mannauðsstjórnun, verkefnastjórnun og mannauðsstjórnun í verkefnadrifnum 

fyrirtækjum. Kafli 4 er aðferðafræðikafli sem lýsir þeirri aðferð sem notast var við í 

rannsókninni. Í 5. kafla eru niðurstöður rannsóknar kynntar og í 6.-7. kafla er svo leitast 

við að svara rannsóknarspurningu með samantekt niðurstaðna, umræðu og lokaorðum.  
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1 Mannauðsstjórnun  

Mannauður er öll sú reynsla, þekking, kunnátta, dómgreind sem starfsfólk býr yfir og ber 

þeim sem stjórna mannauðinum að leggja áherslu á allt það. Mannauðurinn er því einn 

af lykilþáttunum sem standa undir vexti og samkeppnishæfni skipulagsheildar (Legge, 

1995). Mannauðsstjórnun þarf að hvetja og ýta undir þekkingu, sköpunarkraft, 

frumleika og trygglyndi meðal starfsmanna í garð skipulagsheildarinnar (Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2003).  

1.1 Upphaf mannauðsstjórnunar 

Rekja má upphaf mannauðsstjórnunar aftur til fjórða áratugarins þar sem bandarískir 

velferðarsinnar stuðluðu að starfsmannaaðgerðum innan fyrirtækja, í stað þess að láta 

þau mál í hendur þriðja aðila líkt og ríkis og stéttarfélaga. Samið var beint við 

starfsmenn um sjúkratryggingar, lífeyrisgreiðslur, starfslokaákvæði og gerðar voru 

kannanir meðal starfsmanna um ánægju til að lágmarka starfsmannaveltu. Þessir 

velferðarsinnar voru brautryðjendur í því sem nú kallast mannauðsstjórnun (e. human 

resource management) (Beardwell og Thompson, 2014). Fyrst var talað um 

starfsmannastjóra og starfsmannadeildir sem framfylgdu stefnu sem ákveðin var af 

yfirstjórn en voru samt ekki þátttakendur í áætlanagerðum eða stefnumörkun 

fyrirtækja. Á þeim tíma var líka almennt talið að starfsmenn teldust ekki til auðlinda, 

heldur til kostnaðar (Beardwell og Thompson, 2014; Inga Guðrún Birgisdóttir og Snjólfur 

Ólafsson, 2005). Í kjölfar þróunar og breyttra áherslna samfélagsins, frá landbúnaði til 

framleiðslu og frá þjónustu til þekkingar fór viðhorf að breytast. Fólk sótti sér aukna 

menntun og því fylgdu auknar kröfur, mikilvægi félagslegra þátta eins og tilgangur 

vinnunnar fóru að líta dagsins ljós. Út frá kenningum félagsfræðinnar um hvatningu og 

fyrirtækjamenningu spruttu hugmyndir um að mannauðurinn gæti verið dýrmæt 

auðlind og að nauðsynlegt væri fyrir starfsfólk að vinna við störf sem kveikja hjá því 

ögrun og þróun (Marciano, 1995).  

Það var ekki fyrr en snemma á níunda áratugnum sem 

starfsmannastjórnun/mannauðsstjórnun hlaut viðurkenningu fræðimanna utan 
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Bandaríkjanna. Í kjölfar aukinnar samkeppni á markaði var ríkari þörf á að skapa 

átakalausar vinnuaðstæður þar sem bæði eigendur og starfsmenn unnu að sameiginlegu 

markmiði, velgengni fyrirtækisins (Beardwell og Thompson, 2014). Síðan þá hefur mikið 

vatn runnið til sjávar og miklar breytingar hafa orðið á fræðasviði mannauðsstjórnunar. 

Alþjóðavæðing, lög, reglugerðir og breytt viðhorf samfélags áttu sinn þátt í þróuninni og 

tilhneiging til þess að tala fremur um mannauðsstjórnun í stað starfsmannastjórnununar 

fór að vera ríkari (Beardwell og Thompson, 2014; Inga Guðrún Birgisdóttir og Snjólfur 

Ólafsson, 2005). Hlutverk mannauðsdeilda hefur þróast úr því að vera aðallega 

stjórnunarhlutverk yfir í að vera stefnumótandi (Ulrich, 1997). Meiri áhersla er lögð á 

langtíma stefnusjónarmið, aukin áhersla á mannauðsstjórnun með virka þátttakendur, 

nýja tækni og aukið gildi skipulagsheildarinnar (Kaufman, 1999). 

1.2 Þróun til dagsins í dag og breytt hlutverk mannauðsstjórnunar 

Í grunninn felast verkefni mannauðsstjórnunar í því að styðja við hagkvæmni 

fyrirtækisins með því að koma á stöðugleika um starfsmannaþróun og réttindi. (Boxall, 

Purcell og Wright, 2007). Á síðustu sex áratugum hefur mannauðssvið fyrirtækja þróast, 

þróun sem leiðir til breytinga á aðkomu og því hlutverki sem mannauðssvið einbeitir sér 

að. Í kringum 1960, á tímum Drucker og McGregor sneri starfið aðallega að 

starfsmannatengdum þáttum eins og samningsbundnum málefnum. Þaðan færðist 

starfið yfir í hegðunar- og atferlistengd málefni, aðkoma viðskipta var sífellt ríkari og 

eins og staðan er nú koma mannauðsdeildir að stefnumótandi ákvörðunum sem stuðla 

að samkeppnisforskoti (Medina og Medina, 2014). Nú til dags sér mannauðsstjórnun um 

fjölþætta starfsemi og beitir fjölbreyttum aðgerðum og er starfið mismunandi eftir 

stofnunum og fyrirtækjum (Boxall o.fl., 2007). 

Ulrich (1998) benti á að örar breytingar og samkeppni í samfélaginu kölluðu á meiri 

þróun og aðeins þau fyrirtæki lifðu af sem aðlöguðust breytingum hratt og kæmu 

áætlunum sem fyrst í framkvæmd. Skipulagsheildir verða að vera samkeppnishæfar og 

því fjallaði Ulrich um nauðsyn þess að færa mannauðsstjórnun uppá nýtt plan, þar sem 

vikið væri frá hefðbundnum hlutverkum starfsmannastjórnunar og sjónum fremur beint 

að afrakstri og útkomu. Ekki ætti að beina sjónum að því hvað mannauðsstjórnun gerir, 

fremur ætti að skoða hverju hún skilar og hvernig mannauðsstjórnun getur aukið virði 

skipulagsheildarinnar fyrir viðskiptavini, fjárfesta og starfsfólk.  
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Breytingar hafa átt sér stað og þróunin heldur áfram. Fræðimenn hafa leitt hugann 

að muninum á starfsmannastjórnun og mannauðsstjórnun og hvort það hafi yfir höfuð 

orðið breyting á starfinu eða bara á starfsheitinu (Legge, 1995). Hugmyndir um hlutverk 

starfsmannastjórnunar, sem snérust aðallega um umsjón með starfsfólki, virðast hafa 

vikið fyrir stefnumótaðara hlutverki, þar sem stefna mannauðsmála er í samhljómi við 

heildarstefnu fyrirtækis. (Inga Guðrún Birgisdóttir og Snjólfur Ólafsson, 2005; Ulrich, 

1998). Segja má að þróun mannauðsstjórnunar hafi þróast í tveimur þrepum, fyrsta 

þrepið var frá hefðbundinni starfsmannastjórnun til mannauðsstjórnunar og nú á síðari 

árum þar sem mannauðsstjórnun hefur þróast yfir í stefnumiðaða mannauðsstjórnun 

(Armstrong, 2014). Við stefnumótun fyrirtækja er horft til framtíðar, hvar stendur 

fyrirtækið á líftímakúrfunni og í samkeppni, allt þetta vinnur saman að því að segja 

okkur hve mikinn mannauð við þurfum á að halda í framtíðinni (Beardwell og 

Thompson, 2014). 

Eitt af markmiðum mannauðsstjórnunar er að hjálpa skipulagsheildum að ná settum 

markmiðum, laða að sér hæft starfsfólk og halda því, sjá um að það sé samræmi milli 

heildarstefnu fyrirtækis og hvernig starfsmönnum sé stýrt. Mannauðurinn er ein 

mikilvægasta auðlind fyrirtækja og skiptir það sköpum fyrir árangur fyrirtækis að hafa 

rétta einstaklinga á réttum stöðum (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). Ákjósanlegt er 

að mannauðsdeild framfylgi stefnu fyrirtækisins og stuðla þannig að auknu 

vinnuframlagi starfsmanna. Vænlegt er að starfsmenn mannauðsdeilda vinni náið með 

öðrum stjórnendum í fyrirtækinu til að auka árangur og gæði innan fyrirtækis. 

Mannauðsstjórnun getur stuðlað að góðum tengslum milli stjórnenda fyrirtækisins og 

almenna starfsmanna. Góð tengslamyndun er mikilvæg og þegar hollusta starfsmanna 

eykst verður auðveldara fyrir þá að takast á við breytingar ef aðgerðum í 

starfsmannamálum er hrint í framkvæmd (Ulrich, 1997).  

1.3 Hlutverk mannauðsstjóra 

Samhliða breyttum áherslum í mannauðsmálum hefur hlutverk mannauðsstjóra þróast 

og viðfangsefnin breyst, þó svo að í grunninn gangi það enn út á að sinna 

starfsmannatengdum málefnum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Svala 

Guðmundsdóttir, 2014; Ulrich, Brockbank, Yeung og Lake, 1995). Upphaflega var sá sem 

sinnti málum starfsmanna kallaður starfsmannastjóri en í seinni tíð með aukinni 
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þátttöku í stefnumótun skipulagsheilda er algengt að starfstitillinn sé mannauðsstjóri. 

Ekki hafa allir vinnustaðir breytt starfstitlinum og bera starfsmenn á mannauðssviði hina 

ýmsu titla sem fer oft eftir því hvaða þáttum starfsins þeir sinna. Í rannsókn sem gerð 

var árið 1990 voru listuð upp helstu verkefni starfsmannastjóra. Þar kom fram að helstu 

verkefni voru að bera ábyrgð á útreikningum og útborgun launa og þar með halda utan 

um fjarvistir, orlofstöku, yfirvinnu o.fl. Hlutverk starfsmannastjóra var einnig að veita 

persónulega ráðgjöf, fylgjast með frammistöðu, hafa umsjón með málefnum 

starfsmanna svo sem velferðarmálum, ráðningum, fræðslumálum, samningaviðræðum 

auk fleiri málaflokka. Einnig var gerð krafa um að náið samstarf væri við yfirmenn deilda 

hvað þessi mál snertir (Gerður G. Óskarsdóttir, 1990).  

Nú til dags er gerð ríkari krafa um að mannauðsstjórar búi yfir þeirri hæfni og sinni 

starfi sínu á þann hátt að það leiði til verðmætaaukningar. Virkari þátttaka 

mannauðsstjóra í stefnumarkandi ákvörðunum hefur að hluta leitt til breytinga, þeir eru 

í stöðu til að sýna fram á ný tækifæri og leiðir til að ná samkeppnisforskoti. Ríkari krafa 

er gerð til mannauðsstjóra að þeir sýni færni og búa yfir þekkingu á rekstri og helstu 

lykilkennitölum hans. Ákjósanlegt er að þeir hafi þekkingu á breytingastjórnun, 

leiðtogafærni og komi mannauðsstefnunni vel til skila innan skipulagsheildarinnar. 

Mannauðsstjóri þarf einnig að vera fær í virkri hlustun, samskiptum og fleiri mannlegum 

þáttum (Lawson og Limbrick, 1996; Ulrich og Brockbank, 2005; Ulrich o.fl., 1995). Hann 

þarf að vera hæfur til sinna hinum ýmsu ákvörðunartökum hvort sem er við ráðningar, 

þjálfun, fræðslu, hvatningu eða annað. Talið er að það komi til góða að mannauðsstjóri 

búi yfir þekkingu á túlkun og gerð kjarasamninga, sé í samskiptum við stéttarfélög, þekki 

vinnulöggjöfina og sé í samskiptum við aðila vinnumarkaðarins (Van Eynde og Tucker, 

1997).  

Samkvæmt Ulrich (1997) mátti skipta hlutverki mannauðsstjóra í fjögur lykilverkefni 

en rúmum áratug síðar og eftir miklar rannsóknir um allan heim og kaus hann, ásamt 

fleiri fræðimönnum, að breyta og bæta við tveimur hlutverkum og eru þau nú sex. 

Samkvæmt þeim er svið mannauðsstjóra nú til dags orðið víðara en það var og ber að 

huga að því (Ulrich, Younger, Brockbank og Ulrich, 2012). Mannauðsstjóri ætti 

samkvæmt Ulrich og félögum að vera: stefnumiðaður (e. strategic positioner), 

trúverðugur aðgerðasinni (e. credible activist), færnismiður (e. capability builder), 
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breytingasinni (e. change champion), frumkvöðull í nýsköpun og samþættingu (e. 

human resource innovator and integrator) og talsmaður tækninýjunga (e. technology 

proponent) (Ulrich o.fl., 2012). Það má því ætla að áherslurnar í starfi mannauðsstjóra 

hafa breyst, bæði er gerð krafa um aukna skilvirkni og er hlutverk hans veigameira í 

rekstri og skipulagningu.  

1.3.1 Staðan mannauðsstjórnunar á Íslandi 

Niðurstaða rannsóknar á hlutverki mannauðsstjóra á Íslandi leiddi í ljós að 

mannauðsstjórar sinna hefðbundnu hlutverki sem samræmist erlendum rannsóknum 

(Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2014). Í rannsókn sem gerð var 

2009, kom í ljós að mörg þau verkefni sem talin voru upp í starfslýsingu á 

starfsmannastjóra tæpum 20 árum áður (Gerður G. Óskarsdóttir, 1990), væru enn á 

toppi verkefnalista mannauðsstjóra ásamt því að sinna áætlanagerð (Signý Björg 

Sigurjónsdóttir, 2009). Í rannsókn sem gerð var stuttu eftir efnahagshrunið, kom í ljós að 

dregið hefði úr vægi ráðninga en að ráðgjöf við stjórnendur væri að aukast. Gerð væri 

meiri krafa um að mannauðsstjórar væru betur að sér í breytingarstjórnun og hefðu 

meiri innsýn í reksturinn og kjarnastarfsemina. Svo virðist sem árin eftir efnahagshrunið 

hafi mótað og breytt starfi mannauðsstjóra töluvert, samdráttur í ráðningum, uppsagnir, 

áfallastjórn, endurskipulagning og sálgæsla fengu mun meira vægi. Fjölþætt verkefni 

sem aðrir starfsmenn höfðu sinnt áður voru sökum niðurskurðar líka í höndum 

mannauðsstjóra og talið er að mannauðsstjórnun á Íslandi eftir efnahagshrun hafi færst 

úr mjúkri yfir í harða stjórnun (Björg Ársælsdóttir, 2010; Halla Valgerður Haraldsdóttir 

og Gylfi Dalmann, 2011; Sigurlaug Elsa Heimisdóttir, 2009). Skýrsla Cranet frá 2012 sýnir 

að helstu verkefni mannauðsstjóra á Íslandi árið 2012, líkt og árið 2009, voru ráðgjöf við 

stjórnendur, stefnumörkun, þróunarverkefni og ráðningar. Áhersla á ráðgjöf til 

stjórnenda er sérstaklega mikil í stærri fyrirtækjum. Þegar litið er á verkefnin eftir 

geirum eru starfsþróun og fræðslumál stór hluti verkefna í þjónustufyrirtækjum og 

opinbera geiranum en minni tími fer í að sinna þeim málum á sviði frumvinnslu, iðnaðar 

og orkumála. Úthýsing launavinnslu og ráðninga er meiri meðal stærri skipulagsheilda á 

meðan að það fer enn mikill tími í að sinna þeim málum hjá smærri fyrirtækjum (Arney, 

Ásta, Katrín og Anna Klara, 2012).  
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Þrátt fyrir að hlutverk mannauðsstjóra séu margvísleg og taki reglulega breytingum 

snýst starfið um að skapa starfsumhverfi sem er hvetjandi og að starfsmenn kjósi að 

leggja meira á sig til þess að hagur bæði þeirra og skipulagsheildarinnar aukist (Ulrich og 

Brockbank, 2005). Ásamt því að sinna hinum hefðbundnu hlutverkum er nú gerð krafa 

um að mannauðsstjórar sinni sérhæfðari verkefnum líkt og stjórnun breytinga, taka þátt 

í stefnumótun skipulagsheildarinnar og koma með aðra sýn á viðskiptin (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2014; Inga Guðrún Birgisdóttir og Snjólfur 

Ólafsson, 2005).  

1.4 Mjúk eða hörð mannauðsstjórnun 

Nálgast má mannauðinn með mismunandi hætti og algengt hefur verið að skipta 

nálgunum upp í mjúka eða harða mannauðsstjórnun þar sem bæði er horft á 

mannauðinn í heild og einstaklingana sjálfa (Beardwell og Thompson, 2014; Storey, 

2001). Megin áhersla mjúkrar mannauðsstjórnunar er að óhugsandi sé að bæta 

frammistöðu fyrirtækisins án þátttöku starfsfólks (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010). 

Með mjúkri mannauðsstjórnun er lögð áhersla á að þjálfa og stuðla að símenntun 

starfsmanna, að stjórnendur vinni markvisst að því að viðhalda jákvæðum tengslum við 

undirmenn sína, byggja upp gagnkvæmt traust og stuðla að góðum samskiptum. 

Hollusta starfsmanna í garð fyrirtækisins er mikils metin og þeir eru hvattir til að koma 

hugmyndum sínum á framfæri (Armstrong, 2014; Storey, 2001). Málefni sem snerta 

starfsmenn fá meira vægi hjá fyrirtækjum sem beita mjúku aðferðinni og eru þau einnig 

líklegri til að vera í góðum samskiptum við verkalýðsfélög (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 

2010). 

Þar sem harðri mannauðsstjórnun er beitt er litið á starfsfólkið sem hverja aðra 

auðlind og hluta af framleiðslunni sem nota megi til að ná settum markmiðum. Ekki er 

talin vera þörf á að þróa og þjálfa starfsmenn til að ná fram hollustu þeirra og er lögð rík 

áhersla á að stjórna mannauðnum á sem hagkvæmastan hátt (Armstrong, 2014; Inga 

Jóna Jónsdóttir, 2003; Storey, 2001). Fyrirtæki sem beita harðri mannauðsstjórnun 

leggja megin áherslu á afkomu fyrirtækisins og þau málefni sem að snerta starfsmenn 

eru látin mæta afgangi líkt og samskipti við verkalýðsfélög (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 

2010).  



 

18 

Líkja má þessum nálgunum um mjúka og harða mannauðsstjórnun við skrif eldri 

fræðimanna, má þar nefna X og Y kenningu McGregors um stjórnun og viðhorf. 

Samkvæmt X kenningu gengur stjórnandi út frá því að starfsmanninum þyki leiðinlegt að 

vinna og reyni að komast upp með að gera sem minnst. Starfsmanninn vanti 

ábyrgðartilfinningu, hann búi yfir litlum metnaði og það þurfi að hafa ríkt eftirlit með 

honum. Y kenningin gengur út á að undir réttum kringumstæðum vilji starfsmenn vinna, 

taka að sér ábyrgðir, hafi áhuga, sýni frumkvæði og sjálfstjórn svo að eftirlit sé óþarft 

(Landy og Conte, 2013). Hlutverk stjórnanda væri að hvetja og veita starfsmanni svigrúm 

en tengja má það við mjúku aðferðina.  

Í þeim fyrirtækjum þar sem kostnaðarhald sker út um afkomu og einblína þarf á 

lækkanir og skilvirkni þarf að beita harðri mannauðsstjórnun á meðan að fyrirtæki sem 

einsetja sér að auka gæði og nýsköpun eða viðhalda hvatningu og skuldbindingu 

starfsmanna nýta sér mjúkar aðferðir (Beardwell og Thompson, 2014). Fyrirtæki taka 

ákvörðun um hvorri nálguninni þau hyggjast beita en jafnframt er algengt að fyrirtæki 

falli ekki undir aðra hvora heldur heldur kjósa að nýta sér báðar aðferðir. Það fer bæði 

eftir því hvernig árar og hvað hentar rekstrinum hverju sinni. Þegar efnahagsleg 

uppsveifla ríkir er aukin áhersla lögð á mannauðstengd verkefni og en þegar illa árar vilja 

þau málefni sitja á hakanum á kostnað hagræðingar í rekstri (Armstrong, 2014; 

Beardwell og Thompson, 2014; Storey, 2001).  

1.5 Stefnumiðuð mannauðsstjórnun 

Mikilvægt er að mannauðsstjórnun sé stefnumiðuð til þess að tryggja að hún skili 

árangri (Armstrong, 2014; Beardwell og Thompson, 2014; Ulrich, Brockbank og Johnson, 

2009). Stefnumiðuð mannauðsstjórnun (e. strategic human resource management eða 

SHRM) á sér stað þegar við færumst frá því huglæga yfir í það mælanlega. Mikilvægt er 

að ákvarðanir og stefna mannauðsstjórnarinnar og heildarstefna fyrirtækisins séu 

samþættar til að auka velgengni skipulagsheildarinnar og standast harða samkeppni til 

að ná settum markmiðum. Langtímaáætlanir þar sem starfsmannamálin samtvinnast 

meginstefnu fyrirtækisins eru lykilatriði (Beardwell og Thompson, 2014; Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2003). Þar gildir það einu hvort að fyrirtækið hyggist beita mjúkri eða harðri 

nálgun hún þarf bara að samræmast kjarnastarfsseminni sem ríkir innan fyrirtækisins 

(Beardwell og Thompson, 2014). Mannauðsstjórnun er stefnumiðuð þegar liggur fyrir 
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hvaða ágóða fyrirtækið hlýtur af stjórnuninni, en þá er fyrirtækið farið að skoða mat á 

árangri við mannauðsstjórnun (Ulrich o.fl., 2009).  

Mannauðsstjóri þarf að sinna nokkrum meginhlutverkum svo að mannauðsstjórnunin 

geti talist stefnumiðuð og náð árangri. Hann þarf að vinna náið með stjórnendum 

skipulagsheildarinnar að framkvæmd stefnumótunar en til þess er mikilvægt að hann 

þekki helstu lykiltölur og viðskiptalíkön og hugi að afkastaaukandi aðgerðum. 

Mannauðsstjóri verður að skipuleggja verkferla með sem hagkvæmustum hætti og gera 

þá sem skilvirkasta, honum ber að vera rödd starfsmanna, samræma kröfur þeirra að 

hag fyrirtækis og jafnframt draga úr ágreiningi sem komið getur upp á milli þeirra 

(Ulrich, 1997). Eitt af meginmarkmiðum skipulagsheilda er að ná eða viðhalda 

samkeppnisforskoti og því nauðsynlegt að markmið mannauðsmála séu þau sömu og 

markmið skipulagsheildarinnar (Storey, 2001). Þegar það gerist nær fyrirtækið að 

aðlagast breyttum aðstæðum á markaði fyrr, koma betur til móts við þarfir viðskiptavina 

sinna og býr yfir starfsmönnum sem vita hver stefnan er og geta því aukið frammistöðu 

sem leiðir til fjárhagslegs ávinnings (Ulrich, 1997). 

Það má segja að stefnumiðuð mannauðsstjórnun sé samofin af stefnumiðaðri 

stjórnun og mannauðsstjórnun (Boxall o.fl., 2007). Tilgangurinn með henni er að skapa 

skipulagsheildinni verulegt samkeppnisforskot hvort sem það er með kostnaðarlækkandi 

aðgerðum eða auknum ávinningi með vel skipulagðri stefnu og starfsháttum. Mikilvægt 

er að leggja áherslu á þær auðlindir sem fyrirtækið býr yfir og nauðsynlegt er að dreifa 

þekkingu meðal starfsmanna því mannauðurinn eru lykileign skipulagsheildarinnar í að 

ná samkeppnisyfirburðum (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003; Legge, 1995). Skipulagsheildir 

sem leggja sig fram við að sinna mannauðsmálum af kostgæfni eru því líklegri til að vera 

stefnumótandi (Kearns, 2010). Talið er nauðsynlegt að mannauðsstjóri skilji reksturinn 

og stefnuðmiðaða stjórnun, einnig er gott að hann sé meðlimur í stjórnendateymi til 

þess að verk hans fái sem bestan farveg. (Beardwell og Thompson, 2014; Ulrich o.fl., 

2009) 

1.6 Þroskastig mannauðsstjórnunar 

Þroskastaða mannauðsstjórnunar hjá skipulagsheildum er hægt að skipta niður á nokkur 

stig. Þroskastigin eru allt frá því að vera hefðbundið starfsmannahald, þar sem starfsfólki 

er veitt lágmarksþjónusta yfir í stefnumiðaða mannauðsstjórnun, þar sem starfsfólki er 
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gefinn kostur á að dafna og þróast í starfi og þar sem stefna og markmið í 

mannauðsmálum samræmast stefnu fyrirtækisins (Kearns, 2010) 

Paul Kearns (2010) setti saman þroskaskala með níu stigum mannauðsstjórnunar. 

Fyrirtæki sem markvisst eru að vinna með mannauðsmál eru hærra á skalanum en þau 

sem gera það ekki. Stig -2 og -1 eiga ekki við hérlendis en þau lýsa vinnustöðum þar sem 

vinnubúðir eða þrælkun á starfsmönnum tíðkast. Hér að neðan verður fjallað nánar um 

þroskastig 1-4 þar sem þau eru algengust hérlendis. Þroskastig 0 er þar sem engin 

vitneskja ríkir meðal stjórnenda um starfsmannahald og síðustu tvö stigin, stig 5 og 6 

eru þegar skipulagsheildir vinna stefnumiðað sem ein heild til að ná markmiðum 

fyrirtækisins (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir, Katrín Ólafsdóttir og Anna Klara 

Georgsdóttir, 2012; Kearns, 2010).  

 Á þroskastigi 1 er lögð áhersla á hefðbundið starfsmannahald og er lítill sem 
enginn áhugi meðal stjórnenda að beita aðferðum mannauðsstjórnunar. 
Haldið er utan um fjölda stöðugilda, launakostnað og starfsmannaskrár en 
stuðst er við einföld viðtöl í ráðningum. Námskeiðin sem standa til boða 
tengjast frekar áhugasviði starfsfólks en rekstrinum.  

 Á þroskastigi 2 er allt orðið formfastara og stjórnendur eru farnir að beita 
faglegri starfsmannastjórnun. Oft er sérstakur starfsmannastjóri starfandi sem 
sér um starfsmannamálin. Farið er að mæla starfsmannaveltu og innleiða 
óformlegt frammistöðumat. Áherslan liggur þó enn í að sinna daglegum 
tilfallandi málum. Þjálfun starfsmanna og námskeið byggja frekar á þörfum 
skipulagsheildar en á áhugasviði starfsmanna og farið er að leita til fagaðila 
við ráðningu.  

 Á þroskastigi 3 er farið að tala um árangursríka mannauðsstjórnun og búið er 
að skilgreina og móta ferli mannauðsstjórnunar með þeim hætti að það hafi 
jákvæð áhrif á rekstur skipulagsheildarinnar. Ferlum fyrir ráðningar, 
frammistöðumat og fleiri þætti mannauðsstjórnunar er sinnt faglega. Búið er 
að innleiða frammistöðumat og niðurstöður þess nýttar til að sinna 
starfsþróun. Starfsmennirnir eru vel upplýstir um stefnu, framtíðarsýn og gildi 
skipulagsheildarinnar. Stjórnendur gera sér grein fyrir mikilvægi mannauðs og 
sérstakt starfsmannasvið er nauðsynleg ásamt því að starfsmannastjóri sitji 
framkvæmdastjórnafundi.  

 Þroskastigi 4 byggir á þroskastigi 3 en samþættingin við stefnuna er aukin. 
Skipulagsheildin fer yfir ákveðinn þröskuld þar sem stjórnendur læra að meta 
betur mannauðinn og sjá að hann er grunnforsenda fyrir samkeppnisforskoti 
og árangri skipulagsheildarinnar. Samþætting mannauðsstjórnunar og rekstur 
skipulagsheildarinnar á sér stað, unnið er að þjálfun starfsmanna og fylgst er 
með hvaða áhrif hún hefur á árangur rekstursins. Allir stjórnendur vinna með 
mannauðsstjóranum í því að þjálfa og þróa sína undirmenn og 
mannauðsstjórinn situr í framkvæmdastjórn og hefur góða innsýn í alla þætti 
rekstursins (Arney Einarsdóttir o.fl., 2012; Ásta, 2012).  
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Meðvitund um mikilvægi mannauðs er sífellt að aukast og við hvert þroskastig sem 

skipulagsheildir klífa upp á við eykst sú þekking með hvaða hætti hlúa eigi að 

starfsmönnum. Á Íslandi er algengast að skipulagsheildir sinni faglegri 

starfsmannastjórnun og eru því flokkaðar á þroskastig 2 (Arney Einarsdóttir, Ásta 

Bjarnadóttir og Katrín Ólafsdóttir, 2015). Með auknum þroska skapast meiri þörf að hafa 

starfsmann sem sér um mannauðsmál og eru þá frekari tækifæri til að verða við óskum 

um starfsþróun, mæla frammistöðu, ná sem mestu út úr mannauðinum og skapa 

samkeppnisforskot (Kearns, 2010). 

1.7 Cranet rannsóknin 

Fræðimenn við viðskiptaháskóla víða um heim hafa síðan 1989 staðið að 

samanburðarrannsóknum á mannauðsstjórnun sem nefnist Cranet (e. Cranfield 

Network on International Human Resource Management) og er leiðandi á alþjóðlegum 

vettvangi (Cranet, 2009). Háskólinn í Reykjavík hefur staðið að þessari rannsókn 

hérlendis og hefur hún verið framkvæmd á Íslandi þriðja hvert ár síðan 2003. Margar 

niðurstöður fimmtu og nýjustu Cranet rannsóknarinnar sem gerð var hérlendis og kom 

út í byrjun nóvember 2015 voru nýttar til samanburðar við svör viðmælenda í 

rannsókninni. Þar á meðal voru þar upplýsingar um stöðu mannauðsstjórnunar 

hérlendis, stefnur í mannauðsmálum og helstu viðfangsefni mannauðsstjóra sem 

notaðar voru til samanburðar við niðurstöður viðmælenda. Svarhlutfall var heldur 

minna nú í ár eða um 37%, en árið 2012 var svarhlutfallið 49%. Algengast meðal 

íslenskra fyrirtækja er að það ríki starfsmannastefna, gildi og jafnréttisstefna. Oft er því 

ábótavant að búa til stefnu um samfélagslega ábyrgð og fjölbreytni. Að meðaltali eru 3,1 

stöðugildi innan fyrirtækja sem sinna mannauðsmálum, en 1,6 tilheyra launavinnslu svo 

það eru aðeins um 1,5 stöðugildi sem sinna eingöngu mannauðsmálum. 

Mannauðsstjórum sem sitja í framkvæmdastjórn hefur fækkað um 5% frá því 2012 og 

eru nú í um 67% fyrirtækja og eru það stóru fyrirtækin sem eru eftirbátar minni 

fyrirtækjanna í þeim efnum. Helstu þrjú viðfangsefni mannauðsstjóra eru stefnumörkun 

og þróunarverkefni, ráðgjöf við stjórnendur og ráðningar. Framkvæmd 

frammistöðumats er að aukast og algengt er að bæði starfsmannasamtal og 

frammistöðumat sé framkvæmt árlega innan fyrirtækja. Algengasta þroskastig 
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mannauðsstjórnunar skv. Kearns hérlendis er þrep 2 og stendur enn í stað frá því 2012 

(Arney Einarsdóttir o.fl., 2015).  
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2 Verkefnastjórnun 

Frá örófi alda hafa verið verkefni sem hafa leitt af sér merka hluti eins og byggingu 

píramídana og fyrstu tunglferðarinnar. Verkefnastjórnun veitir einstaklingum öflugt 

verkfæri til þess að bæta skipulags og innleiðingarhæfni, til að stjórna starfsemi og ná 

tilteknum markmiðum. Verkefnastjórnun er ekki bara verkfæri heldur árangursdrifinn og 

útkomumiðaður stjórnunarstíll sem byggir á samskiptum milli fjölbreyttra einstaklinga 

(Larson og Gray, 2011). Verkefnastjórnun byggir á því að settur sé saman hópur 

sérfræðinga frá mismunandi stöðum innan stofnunarinnar. Þeir koma saman í 

takmarkaðan tíma til að leggja sitt að mörkum til tiltekins verkefnis (Clark og Colling, 

2005). 

Viðskiptaleiðtogar og sérfræðingar vilja meina að verkefnastjórnun sé stefnumótandi 

og leiðandi í nútíma hagkerfi. Verkefnastjórnun hefur leiðst út í allar starfsgreinar, allt 

frá byggingu mannvirkja til uppfærsla í upplýsingatæknigeira og til að veita 

neyðaraðstoð í vanþróuðum löndum. Verkefnastjórnun kemur ekki aðeins til góða í 

einkageiranum heldur líka í þeim opinbera enda næg verkefni sem bíða aðgerða þar 

(Huemann, Keegan og Turner, 2007; Larson og Gray, 2011; Maylor, 2003; Turner og 

Müller, 2003). 

Mikilvægt er að kenningar um verkefnastjórnun innihaldi venjur mannauðsstjórnunar 

til að tryggja að verkefnastjórinn sjái hvað felist í aðkomu mannauðsstjórnunar. Einnig 

þurfa bókmenntir á sviði mannauðsstjórnunar að gera ráð fyrir sjónarmiði verkefna þar 

sem verkefni eru orðin algild aðferð við að sinna vinnu meðal fyrirtækja (Medina og 

Medina, 2014).  

2.1 Verkefni 

Verkefni geta verið misjöfn líkt og þau eru mörg. Þau geta verið stór og tímafrek og náð 

yfir nokkur ár, svo geta þau verið það smá að þau séu hluti af atburðum dagsins. Öll 

verkefni hafa ákveðinn líftíma og skipta má honum upp í fjögur stig. Í upphafi þarf að 

skilgreina þarfir eða vandamál og í öðrum áfanga þarf að þróa lausn. Þriðji stig er 

framkvæmdin sjálf þar sem unnið er að því að ná settu markmiði. Að lokum eru það 
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verklokin sjálf en í þeim felst afhending til viðskiptavinar eða notenda (Clark og Colling, 

2005; Eðvald Möller, 2014). Verkefni eru oft flokkuð sem tímabundnar stofnanir tengdar 

við móðurstofnunina (Engwall, 2003; Söderlund og Bredin, 2006; Turner og Müller, 

2003). Það að fyrirtæki og stofnanir vinni í skipulögðum verkefnum hefur aukist og áhugi 

á verkefnadrifinni vinnu hefur margfaldast síðastliðin ár (Gareis, 2005; Söderlund og 

Bredin, 2006). Þar sem verkefni hafa ákveðinn líftíma er vinnuumhverfið síbreytilegt og 

geta starfsmenn lent í því að vinna að mörgum mismunandi verkefnum á sama tíma, 

jafnvel undir leiðsögn ólíkra verkefnastjóra. Það eru því þó nokkrir þættir sem fylgja 

verkefnavinnu sem kalla á annars konar nálgun mannauðsstjórnunar (Turner, Huemann 

og Keegan, 2008). 

2.2 Verkefnastjóri 

Yfir hverju verkefni ætti að vera verkefnastjóri og hans ábyrgð er að halda utan um 

verkið í heild. Undir það flokkast meðal annars að viðskiptavinurinn sé ánægður með 

gæði, verð og tímaáætlanir. Verkefnastjórinn er í hlutverki leiðtoga sem teymið þarf á 

að halda til að markmiðum verði náð. Hæfileiki verkefnastjórans þegar kemur að 

mannlegum samskiptum er mikilvægur þar sem eitt af hans hlutverkum er að miðla 

upplýsingum á milli verkkaupa og verktaka, milli starfsmanna innan verksins og eigin 

yfirmanna. Vænlegt er að hann sé góður hlustandi, sýni fólki virðingu og byggi upp 

traust. Það er mikil áskorun fyrir verkefnastjóra að vinna undir álagi og sjá leiðir til að 

leysa vandamál sem upp geta komið. Hvatning er mikilvæg í starfi verkefnastjóra og þarf 

hann að hrósa fyrir það sem vel er gert og góðar hugmyndir. Það er ábyrgð 

verkefnastjórans að sjá til þess að hópurinn sem kemur að verkinu sé vel þjálfaður og 

hafi hæfni til að vinna verkefnið. Hann þarf að haga skipulagningu vinnunar á þann hátt 

að starfsmenn séu hæfari í lok verks en í upphafi þess. Hvetja þarf til frumkvæðis og þarf 

verkefnastjórinn að varast að segja starfsmönnum hvernig á að vinna verkefnið, heldur 

hvetja frekar til þess að þeir finni sjálfir leiðir og auki hæfni sína til framtíðar (Eðvald 

Möller, 2014; Shenhar og Dvir, 2007). 

Svo virðist sem að fræðiskrif á sviði mannauðsmála hafi að miklu leyti gleymt eða litið 

framhjá því veigamikla hlutverki mannauðssviðs, að úthluta starfsmenn í verkefni í 

hagkerfi sem er að verða sí verkefnadrifnara. Að miklum hluta til er þessi ábyrgð í 

höndum verkefnastjórans. Verkefni hafa eins og áður var nefnt ákveðinn líftíma og á 
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meðan á þeim stendur skapast ákveðin þekking og færni meðal starfsmanna sem þarf 

að halda utan um og er því nauðsynlegt að gott samstarf ríki á milli verkefnastjóra og 

mannauðssviðs (Keegan, Huemann og Turner, 2012; Söderlund og Bredin, 2006). 

Algengt er að verkefnastjórar séu settir í að finna rétta einstaklinga fyrir verk, sinna 

bæði formlegum og óformlegum frammistöðumötum og taka á deilumálum sem koma 

upp meðal samstarfsaðila innan verksinns. Það má því segja að þeir séu óbeint að sinna 

mannauðsmálum án þess að hafa skilgreint hlutverk eða gera sér grein fyrir því 

(Huemann, 2010). 

Mikilvægt er að mannauðsdeildin stuðli að því að verkefnastjóri nái ekki bara að skila 

ákveðnu verki heldur að hann sé að vinna að langtímamarkmiðum fyrirtækis. Þetta er 

einn þátturinn enn sem undirstrikar mikilvægi þessa að samþætta verkefnastjórnun inn 

á mannauðssvið (Medina og Medina, 2014). Fyrirtæki virðast átta sig á því að tryggja 

þurfi aðkomu verkefnastjóra að mannauðsmálum en gera sér ekki enn grein fyrir með 

hvaða hætti (Keegan o.fl., 2012).  

2.3 Verkefnadrifnar skipulagsheildir 

Víða hefur því verið haldið fram að breytingar séu að eiga sér stað á hugmyndafræði um 

eðli fyrirtækja á 21. öldinni þar sem verkefnavinna er í hávegum höfð (Whittington, 

Pettigrew, Peck, Fenton og Conyon, 1999). Þessi fyrirtæki eru kölluð verkefnadrifin (e. 

Project oriented company) (Artto og Kujala, 2008; Lindkvist, 2004). Verkefnadrifið 

fyrirtæki eða skipulagsheild einkennist af flötu stjórnskipulagi og sterkri 

verkefnastjórnunar menningu (Gareis, 2005; Huemann o.fl., 2007). Menning 

stjórnarinnar hjá verkefnadrifnum fyritækjum einkennist af stefnumörkun viðskiptavina, 

ferlum, þverfaglegri hópavinnu, tengslaneti með viðskiptavinum og birgjum og 

sjálfstyrkingu. Gildum líkt og lærdómi, trausti og fjölbreytileika er gert hátt undir höfði 

(Gareis, 2005; Söderlund og Bredin, 2006). Grundvallarhugtak stjórnskipulags 

verkefnadrifinna skipulagsheilda er að stjórna með verkefnum. Fyrirtæki sem hafa tekið 

upp þessa starfshætti eru meðal annars verkfræðistofur, hugbúnaðarfyrirtæki, 

lyfjafyrirtæki og verktakafyrirtæki (Gareis, 2005; Larson og Gray, 2011; Söderlund og 

Bredin, 2006). Þeim fer fjölgandi geirunum sem taka upp verkefnadrifna starfshætti og 

meðal annars eru opinberar stofnanir farnar að nýta sér faglega verkefnastýringu 

(Huemann o.fl., 2007). Í verkefnadrifnum skipulagsheildum vinnur verkefnastjórinn 
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þvert á deildir fyrirtækisins. Hans hlutverk er að tryggja skilvirkni og samhæfingu á milli 

deilda með hag verkefnisins að leiðarljósi (Þórður Víkingur Friðgeirsson, 2003). 

Mikilvægi verkefna og verkefnamiðaðra stofnanna hefur aukist síðasta áratuginn og 

mun halda áfram að aukast (Huemann o.fl., 2007; Söderlund og Bredin, 2006; Whitley, 

2006). Áhugi á verkefnadrifinni vinnu hefur líka margfaldast síðastliðin ár bæði í einka- 

og opinbera geiranum. Fyrirtæki eru í vaxandi mæli að sinna starfsemi sinni út í gegnum 

skipulögð verkefni (Gareis, 2005; Söderlund og Bredin, 2006). 
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3 Mannauðsstjórnun í verkefnadrifnum skipulagsheildum 

Fræðigreinar á sviði verkefnastjórnunar og mannauðsstjórnunar benda á skort á skrifum 

fræðimanna um tengslin á milli þessara tveggja þátta (Clark og Colling, 2005; Huemann 

o.fl., 2007; Söderlund og Bredin, 2006). Eiginleikar verkefnadrifinna stofnanna, 

sérstaklega tímabundið eðli verkefna og breytilegt vinnuumhverfi býr til vissa áskorun 

bæði fyrir stofnunina og einstaklinga á sviði mannauðsmála sem vert er að kanna nánar. 

Mannauðsmál eru mikilvæg innan stofnananna, styrkja samband starfsmanna við 

stofnunina sjálfa, móta upplifun starfsmanna í vinnu og veita kost á færniþróun. Það eru 

hins vegar eiginleikar verkefnadrifinna stofnanna sem búa til vissar áskoranir og gera 

ákveðnar kröfur til þeirra sem sjá um mannauðsmálin (Huemann o.fl., 2007). 

Áskoranirnar felast meðal annars í því að kröfur um að stjórna í gegnum verkefni eru 

gerðar til þeirra sem sjá um mannauðsmál. Grundvallarhugtak varðandi stjórnskipulag 

verkefnadrifinna fyrirtækja er að stjórnað sé í gegnum verkefni og til þess að styrkja 

stöðu fyrirtækis þarf mannauðsstjórnunin að vera samþætt stefnu þess bæði á lóðréttan 

og lágréttan máta. Mannauðssérfræðingar eru líklegir til að sinna því lykilhlutverki að 

virkja og styðja verkefnadrifnar stofnanir í því að búa til skilvirk og árangursrík teymi, 

móta hæfnisferla, dreifa stýringunni og stjórna þróun. Sú krafa er jafnframt gerð að 

mannauðssvið skapi verkferla, starfsferla og hvatningarkerfi sem styðja við 

verkefnavinnu (Clark og Colling, 2005; Huemann, 2010; Huemann o.fl., 2007). Til þess að 

þeir sem sinna mannauðsmálum nái betur að styðja stefnu fyrirtækisins er mikilvægt að 

þeir geri sér grein fyrir því, hvað fellst í að vinna í verkefnum og þekkja grunnhugsun 

verkefnastjórnunar (Huemann, 2010; Keegan o.fl., 2012).  

Hin fullkomna verkefnadrifna skipulagsheild hefur mjög flatt skipurit með ríka 

verkefnastjórnunarmenningu. Þeir sem sinna mannauðsmálum þurfa að virkja þá enn 

frekar og jafnframt búa til leiðir til að aðstoða þá sem eru með bein mannaforráð líkt og 

millistjórnendur en líka þá sem eru með óbein mannaforráð eins og verkefnastjóra. Þó 

svo að verkefnastjórar eru ekki með dæmigerð mannaforráð hafa þeir umsjón með og 

bera ábyrgð á því starfsfólki sem kemur að viðkomandi verkefni. Þeir eru því mikilvægur 

hlekkur í að viðhalda hvatningu til starfsmanna, hvetja það til starfsþróunar og meta 
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frammistöðu þeirra (Huemann o.fl., 2007; Söderlund og Bredin, 2006). Samt sem áður 

virðist ábyrgðarhlutverk mannauðsdeilda gagnvart mismunandi tegundum stjórnenda í 

verkefnadrifnum fyrirtækjum vera málefni sem er almennt litið framhjá meðal 

fræðimanna á sviði mannauðsstjórnunar (Keegan o.fl., 2012). 

Þegar starfsmenn eru valdir í verkefni ættu þeir sem sjá um mannauðsmál að koma 

sterkar inn og hafa meira um það að segja hverjir eru valdir hverju sinni. Æskilegt væri 

að koma deild á laggirnar sem sér um að veita heildstæðar aðgerðir í skipulagningu 

verkefna. Líta þurfi á stofnunina sem verkefnadrifna og huga þarf að þeim áskorunum 

sem felast í því að stjórna verkefnum þegar mótaðar eru stefnur í mannauðsmálum. Þeir 

sem sinna mannauðsmálum eru líklegri til að ná árangri með því að styðja við 

vinnufyrirkomulagið sem ríkir heldur en að reyna að stjórna og endurskipuleggja. 

Mannauðsstjóri þarf að þekkja hugsunina á bakvið verkefnadrifna vinnuhætti til að geta 

mótað verkferla og hvatningarkerfi sem henta skipulagsheildinni (Huemann, 2010; 

Huemann o.fl., 2007). 

Í þekkingarfyrirtæki þar sem sérhæft starfsfólk eru grunnur að samkeppnisforskoti 

fyrirtækisins er í auknum mæli nauðsynlegt að mannauðsdeild veiti og styðji við aukna 

hæfileika innan umhverfis verkefnastjórnunar með því að beita viðeigandi stefnu þegar 

kemur að nýliðun, starfsmannavali, mati, þróun og endurgjöf. Gæði og stjórnunarhæfni 

mannauðsstjórnunar getur verið ástæða þess að stofnunin haldi 

samkeppnisforskoti(Medina og Medina, 2014). 

3.1 Vinnuumhverfið 

Í verkefnadrifnum skipulagsheildum getur vinnuumhverfið verið flókið þar sem hlutverk 

starfsmanna innan hvers verkefnis er breytilegt. Hver einstaklingur sinnir mörgum 

hlutverkum og getur starfsmaður verið að vinna í mörgum verkefnum á sama tíma. 

Hlutverk hans innan þessara verkefna getur verið mismunandi, í einu er hann 

verkefnastjóri og í öðru hluti af teyminu eða að sinna eftirliti með verkefninu (Huemann 

o.fl., 2007). Það er ekki óvenjulegt að starfsmaður í verkefnadrifnu fyrirtæki hafi nokkra 

yfirmenn samtímis. Þetta virðist stangast á við flatt skipurit sem einkennir 

skipulagsheildina en svo er ekki. Einn þeirra er millistjórnandi en hinir eru svo 

verkefnastjórar og geta þeir verið allnokkrir, það fer eftir því í hve mörgum verkum 
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starfsmennirnir eru er í samtímis. Þessu fylgir viss streita og getur komið til árekstra, því 

er mikilvægt að mannauðsdeildir leggi mikla áherslu á að skapa traust, bæði meðal 

starfsmanna og við yfirmenn (Söderlund og Bredin, 2006).  Vinnuumhverfið er líka 

síbreytilegt, bæði er líftími verkefna mislangur og staðsetning þeirra. Á meðan á verkefni 

stendur eru starfsmenn hluti af teymi, þegar verkinu lýkur er það teymi leyst upp og 

verður starfsmaðurinn hluti af öðru verkefnateymi. Það fylgir því visst álag að skipta um 

umhverfi og vinna náið með nýju samstarfsfólki (Huemann o.fl., 2007). 

Verkefnadrifin vinna hefur ekki aðeins áhrif á starfsumhverfi þeirra sem vinna í 

verkefnunum sjálfum heldur líka á stoðdeildir skipulagsheildarinnar. Sem dæmi um það 

má nefna að þegar fyrirtæki ákveður að ganga í gegnum breytingar og verða 

verkefnadrifið hefur það í för með sér meiriháttar breytingar á starfsháttum 

mannauðsdeilda. Verkefni mannauðssviðs í verkefnadrifnum fyrirtækjum þurfa að vera 

dreifistýrð þar sem millistjórnendur, verkefnastjórar og mannauðsstjórar eru í góðum 

samkiptum og sinna starfsmannatengdum málum í sameiningu (Keegan o.fl., 2012; 

Söderlund og Bredin, 2006) en þar virðist vanta á mörgum stöðum (Turner o.fl., 2008).  

Síbreytilegu vinnuumhverfi fylgja áskoranir úr mörgum hornum og mikilvægt er að 

sinna mannauðsmálum í sameiningu með þeim sem bera yfirumsjón í verkefnum og 

leggja megináherslu á að veita starfsmönnum gott utanumhald og skapa traust og draga 

úr streitu svo að vinnuumhverfið verði sem ákjósanlegast (Keegan o.fl., 2012). 

3.2 Velferð starfsmanna 

Verkefnadrifin fyrirtæki taka upp verkefnamiðaða starfshætti og hefur það áhrif á 

vinnuumhverfi og upplifun starfsmanna (Söderlund og Bredin, 2006). Vinnuumhverfi 

verkefnadrifinna fyrirtækja er síbreytilegt, það einkennist af tímabundnum vinnuferlum, 

óljósum kröfum og margþættri hlutverkaskipan. Starfsmenn upplifa aukið álag vegna 

sveiflukennds vinnuálags og breytilegs vinnufyrirkomulags. Álagið getur orsakað 

erfiðleika í velferð starfsmanna og siðferðilegri meðhöndlun sem huga þarf að 

(Huemann o.fl., 2007; Turner o.fl., 2008).  

Eitt af hlutverkum mannauðsstjóra er að huga að velferð starfsmanna en svo virðist 

sem ábótavant sé í þeim málum meðal verkefnadrifinna fyrirtækja. Hagnaðarvon drífur 

starfssemina áfram og miklar kröfur viðskiptavina eru teknar fram yfir velferð 

starfsmanna. Verkefnadrifnar stofnanir þurfa að taka upp venjur mannauðsstjórnunar 
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sem styðja við verkefnadrifna vinnu og ganga lárétt á fyrirtækið. Venjurnar þurfa að vera 

í samræmi við og styðja það að vinna við tímabundin verkefni og áætlanir (Huemann 

o.fl., 2007). Mikilvægt er að virkja og aðstoða verkefnastjóra í að hvetja starfsmenn og 

greina streitumerki og vinna úr þeim (Gällstedt, 2003).  

Mikilvægt er að starfsmenn finni jafnvægi í vinnunni en það getur reynst þeim erfitt 

þar sem álagið er mjög sveiflukennt í verkefnavinnu, sérstaklega þegar ófyrirséðar 

kröfur viðskiptavina koma upp. Við það geta skapast vandamál við að hafa stjórn á 

vinnuálaginu og halda jafnvægi. Aðkoma og hlutverk starfsmanna innan hvers verkefnis 

eru breytileg og getur starfsmaður verið á sama tíma verkefnastjóri í einu verki og 

undirmaður í öðru, þetta getur valdið hlutverkaárekstrum meðal einstaklinga. Oft er það 

svo að starfsmenn eru að vinna í fleiri en einu verki samtímis og geta verkefnin náð 

hámarksálagi á sama tíma, það leiðir til sveiflukennds vinnuálags. Stærð og fjöldi 

verkefna getur líka verið mjög breytilegur og gerir fyrirtækjum erfitt að áætla aðföng 

langt fram í tímann sem getur skapað óvissu um starfsöryggi meðal starfsmanna (Turner 

o.fl., 2008). 

Rannsóknir hafa sýnt að fyrirtæki eigi erfitt með að ná utan um tilfinningalegt ástand 

starfsmanna og jafna út álagið sem fylgir því að sinna margþættum verkefnum samtímis. 

Allir þessir samverkandi þættir geta leitt til þess að starfsmenn með lágan starfsaldur 

kulni fyrr í starfi eða hafi aðrar slæmar afleiðingar á þá (Söderlund og Bredin, 2006). 

Kulnun (e. burnout) er oft orsök langvarandi streitu og einkennist af líkamlegri þreytu og 

tilfinningalegri uppgjöf. Fólki verður sama um samstarfsfélaga og það sem áður var 

ánægjulegt við starfið virðist fylla það af vonleysi. Afleiðingar kulnunar eru alvarlegar 

bæði fyrir einstaklinginn og fyrirtækið, henni fylgja auknar fjarvistir og aukin 

starfsmannavelta (Landy og Conte, 2013). Samkvæmt rannsóknum eru starfsmenn lítilla 

og meðalstórra fyrirtækja, þar sem verkefni vara að meðaltali í 3-9 mánuði, í meiri 

hættu á að kulna í starfi. Þar er minni slaki á tímaáætlunum og getur reynst erfitt að 

taka sér frí vegna persónulegra mála. Þrátt fyrir þetta virðist breytilegt umhverfi og 

álagstoppar henta sumum starfsmönnum, þeir virðast hafa yndi af tímabundnu eðli 

verkefnavinnu sem gefur meiri fjölbreytni og snertiflöt á fleiri áhugasviðum. Starfmenn 

sem þrífast vel í þessu umhverfi eru líklegri til að staldra lengur við á sama vinnustað 
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sem getur verið skýring á háum starfsaldri innan verkefnadrifinna skipulagsheilda 

(Turner o.fl., 2008).  

Vinnuumhverfi verkefnadrifinna fyrirtækja einkennist oft af miklu álagi á starfsmenn 

sér í lagi þar sem verkefni eru meðalstór og lítil. Að takast á við þetta álag krefst 

jákvæðni bæði frá stofnun og starfsmönnum. Það eru þó nokkrir þættir verkefnavinnu 

sem framkalla þörf mannauðsstjórnun með breyttum áherslum þegar kemur að því að 

huga að velferð og siðferðilegri meðhöndlun. Mikilvægt er að unnið sé með 

verkefnastjórum og að aðgerðir gangi lárétt á skipulagsheildina til að hlúið sé með sem 

bestum hætti að velferð starfsmanna (Turner o.fl., 2008). 

3.3 Hvað ber að varast 

Fyrirtæki sem ætla sér að leggja ríkari áherslu á verkefnavinnu vanrækja oft að breyta 

aðkomu og starfsháttum í starfsmannamálum. Þegar stefna fyrirtækis er að stjórna í 

gegnum verkefni hefur það grundvallaráhrif á stoðdeildir fyrirtækja og þar á meðal 

mannauðsdeildina. Verkefnadrifin fyrirtæki virðast hins vegar vera í vandræðum með að 

aðlaga starfsemi mannauðsdeilda að þörfum sínum (Huemann, 2010). Bæði mistekst 

verkefnadrifnum fyrirtækjum að íhuga kröfur mannauðsdeilda og svo eiga 

mannauðsstjórar erfitt með að ná utan um margþættar áskoranir sem fylgja hröðum 

verkefnum. Verkefnastjórum er ekki eins umhugað um starfsþróun starfsmanna, þeir 

vilja bara að verkið sé á áætlun og eru vísir með að neita starfsmanni að sækja sér 

viðbótarþekkingu í formi námskeiða. Þar sem verkefnastjórar verja dagsdaglega mestum 

tíma með starfsmönnum og verður að virkja þá í að hvetja og sýna stuðning (Keegan 

o.fl., 2012). Æskilegt er að það sé góð samvinna meðal þeirra sem koma að 

mannauðsmálum innan skipulagsheildarinnar, mannauðsstjórar, millistjórnendur og 

verkefnastjórar verða að vera samstíga og vinna samhuga en þar virðist oft vera pottur 

brotinn (Turner o.fl., 2008). 

Mikilvægt er að ræða við starfsmann áður en verkefni lýkur um hvað sé framundan. 

Það getur skapast mikil óvissa og vanlíðan hjá starfsmanni ef hann veit ekki hvað tekur 

við. Ákveða þarf hvort hann eigi að fara strax í nýtt verkefni eða hvort setja eigi 

starfsmanninn í verkefni þar sem hæfni hans fær að njóta sín betur þótt það hefjist ekki 

strax. Þá þarf að skoða hvernig megi nýta biðtímann í önnur verkefni eða jafnvel í 
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starfsþróun. Óháð því hver niðurstaðan er þá er óvissan verst og verður að útrýma henni 

eins fljótt og auðið er (Huemann o.fl., 2007).  

Hjá verkefnadrifnum skipulagsheildum ríkir oft lítill stöðugleiki og virðast færniþróun, 

breytingarhæfni og traust líða fyrir það. Þegar unnið er að mismunandi verkefnum er 

erfiðara að fylgjast með þróun starfsmanna og þar sem þeir eru hluti af mismunandi 

teymum hefur traust og færnin að aðlagast breytingum gríðarlega mikið vægi. Mikilvægt 

er að mannauðsdeild hlúi og stuðli að þessum þáttum (Söderlund og Bredin, 2006). Ef 

ekki er gripið til ráðstafana getur hlutverkaágreiningur skaðað aðgerðir til að halda í 

starfsfólk sem er óánægt í starfi. Varast þarf að óánægjan smiti út frá sér (Turner o.fl., 

2008) 

Þeir sem sjá um mannauðsmál verða að vara sig á því að reynst getur verið erfitt að 

ná utan um þær áskoranir sem fylgja hröðum verkefnum og er mikilvægt að virkja 

millistjórnendur og verkefnastjóra. Saman stuðla þeir að góðu vinnuumhverfi, 

færniþróun og eyða óvissu um komandi verkefni og hlutverkaágreining. 

3.4 Færniþróun og frammistöðumat 

Stefna mannauðsmála þarf að vera í takt við aðstæður og aðferðir skipulagsheildarinnar 

til þess að auka virði hennar (Paauwe, 2004; Ulrich, 1997). Mikilvægt er að huga vel að 

sambandi starfsmanna við skipulagsheildina. Sambandið gengur ekki bara út á 

vinnuframlag, peninga og tíma heldur mikið meira. Þættir eins og krafa um að fyrirtæki 

stuðli að aukinni færni, að starfsmenn hafi tækifæri til að bæta við þekkingu, fái að vera 

þátttakendur og að fyrirtækinu sé umhugað um líðan þeirra. Allt þetta eru þættir sem 

hafa áhrif á vinnusamband og eitthvað sem mannauðsdeild þarf til að mynda samhljóm 

meðal starfsmanna og skipulagsheildarinnar (Paauwe, 2004). Færniþróun er eitthvað 

sem hefur liðið fyrir verkefnadrifna vinnuhætti sökum mikils hraða og breytilegs 

umhverfis sér í lagi þar sem verkefnin eru stutt og mörg (Söderlund og Bredin, 2006). 

Verkefnadrifin fyrirtæki þurfa því að huga að tengingu á milli verkefnaúthlutunar og 

starfsþróunar. Bæði er það mikilvægt fyrir starfsfólkið og fyrirtækið sjálft. 

Skipulagsheildin þarf að þróa færni starfsmanna í að vera undirbúnir að takast á við þau 

verkefni sem framundan eru. Ef starfsmennirnir sjálfir sjá að verkefnin geti ekki veitt 

þeim þróun í starfi eru þeir líklegri til að leita annað. Það er því mikilvægt að þeir sem 
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sinna mannauðsmálum innan skipulagsheildarinnar komi að verkefnaúthlutun eða sjái 

til þess að þeir sem sinna henni finni vissa tengingu milli þessara þátta (Greenwood, 

2002). 

Margar skipulagsheildir bera kennsl á þá færniþróun sem þarf að eiga sér stað með 

árlegu frammistöðumati. Verkefnadrifin fyrirtæki reyna að sinna mati á frammistöðu 

oftar eða a.m.k. 2 á ári en þá með óformlegri hætti (Turner o.fl., 2008). 

Starfsmannasamtöl eru almennt talin vera eitt af verkfærum til starfsþróunar (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013). Samkvæmt Milkovich og 

Boudreu (1997) má skilgreina starfsþróun sem allar þær aðgerðir sem stuðla að því að 

auka færni, getu og áhuga starfsmanna. Það hefur færst í vöxt að sú ábyrgð sem felst í 

því að fylgja þróuninni eftir færist frá stjórnendum yfir á starfsmennina sjálfa. Þeir eiga 

því sjálfir að setja sér markmið og bæta sig í að takast á við breyttar aðstæður og ný 

verkefni (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2004). Sama á við um verkefnadrifin fyrirtæki 

(Turner o.fl., 2008). 

Svo virðist sem að breytingar hafa orðið, verkefnastjórnun er að verða mannlegri í 

stað þess að vera bara tæknileg. Rannsóknir sýna að þegar verkefnastjórar hafa þeim 

skyldum að gegna að styðja við færniþróun og framkvæma starfsmannasamtöl meðan á 

verktíma stendur, hefur það jákvæð áhrif á starfsmenn og kemur það verkefninu og 

skipulagsheildinni til góða (Huemann o.fl., 2007).  

3.5 Starfsmannavelta 

Vinnuumhverfi verkefnadrifinna skipulagsheilda getur reynst streituvaldandi, en streita 

eru viðbrögð líkamans við álagi og utanaðkomandi kröfum. Langvarandi streita veldur 

því að einstaklingar brenna fyrr út í starfi (Landy og Conte, 2013). Það mætti því ætla að 

starfmannavelta í verkefnadrifnum fyrirtækjum væri yfir meðallagi en svo virðist ekki 

vera (Huemann o.fl., 2007). Breytilegt umhverfi og álagstoppar virðast henta sumum 

starfsmönnum betur. Þeir starfsmenn sem þrífast vel í þessu umhverfi eru líklegri til að 

staldra lengur við á sama vinnustað og þar leynist skýring á háum starfsaldri innan 

verkefnadrifinna skipulagsheilda (Turner o.fl., 2008). Þrátt fyrir að starfsaldur fari 

lækkandi með nýjum kynslóðum (Guðrún Helga Magnúsdóttir og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2011) virðist það ekki hafa áhrif á starfsmannaveltu verkefnadrifinna 

fyrirtæki. Ef starfsmaður nær yfir „múrinn“ og starfar lengur en í fimm ár hjá 
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skipulagsheildinni er líklegt að hann muni ná háum starfsaldri innan fyrirtækisins (Turner 

o.fl., 2008). Verkefnastjórar eru þeir starfmenn sem virðast hafa þá tilhneigingu að 

staldra lengst við hverja skipulagsheild, þeim finnst þeir skuldbundnir stofnuninni í því 

að ljúka verki sem oft nær yfir fleiri ár. Með verkefnavinnu skapast viss tækifæri til að 

takast á við nýja hluti og fjölbreytt umhverfi og virðist það skila sér í lágri 

starfsmannaveltu (Huemann o.fl., 2007).  

3.6 Erlendar rannsóknir 

Gerð var rannsókn árið 2012 sem kanna átti hlutverk stjórnenda, verkefnastjóra og 

mannauðsstjóra innan verkefnadrifinna fyrirtækja í Hollandi, Austurríki, Bretlandi og 

Bandaríkjunum. Reyndist samhljómur meðal fyrirtækjanna sem könnuð voru þegar kom 

að verkefnastjórum. Svo virðist sem að verkefnastjórar vinni einbeittir að núverandi 

verkefnum og uppfylla kröfur um framvindu verkefnis sem gerð er til þeirra. Þeir deila 

hins vegar ekki sömu áhyggjum af færniþróun og þeim lærdómi sem starfsmenn hljóta 

við vinnslu verkefnis. Það sem liggur hins vegar ekki uppi er hvort að þetta sé ákveðin 

afstaða þeirra eða af því að þeim sé hreinlega neitað um ábyrgð fyrir þessa þætti 

mannauðsmála (Keegan o.fl., 2012).  

Árið 2013 var svo framkvæmd rannsókn í Svíþjóð þar sem verið var að kanna 

hvort að aukin aðkoma verkefnastjóra við val á starfsmönnum í verk, þjálfun og þróun 

hefði jákvæð áhrif á nýtingu þeirra þekkingar og færni sem fyrir væri meðal 

starfsmanna. Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu fram á að því meira sem 

verkefnastjórinn tók þátt þeim mun jákvæðari var árangursmælingin. Rannsóknin leiddi í 

ljós að verkefnastjórar hafa vissulega eitthvað með færniþróun starfsmanna að gera en 

að þátttaka þeirra er enn af mjög skornum skammti (Medina og Medina, 2014). Var því 

samræmi í niðurstöðunum við rannsóknina frá 2012 sem gerð var í fjórum áðurnefndum 

löndum (Keegan o.fl., 2012). 

Erlendar rannsóknir hafa einnig verið að kanna hvernig gengur að meta hæfni 

starfsmanna og þróun þeirra í starfi þegar þeir eru alltaf að vinna í sjálfstæðum 

verkefnum með ákveðinn líftíma. Þessi þróun virðist auka líkur á að starfsmenn kulni 

fyrr því hvatningin sé ekki að skila sér alla leið til starfsmanna (Keegan o.fl., 2012). 

Einhverra hluta vegna virðast verkefnastjórar ekki vera tengdir langtímamarkmiðum 

fyrirtækisins (Engwall, 2003). Þótt að þeir komi að einhverju mæli að þróun og 
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hvatningu starfsmanna þá koma þeir lítið að málum sem snerta framgang starfsmanna 

innan fyrirtækis þrátt fyrir að vera mjög dómbærir á færniþróun og vinnusemi þeirra 

(Söderlund og Bredin, 2006).  

Ekki er vitað til þess að rannsakað hafi verið hérlendis hvaða áhrif aukin umsvif 

verkefnastjórnunar innan fyrirtækja hafi á starf mannauðsstjóra, mannauðsráðgjafa eða 

verkefnastjóra mannauðssviðs. 
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4 Aðferðafræði 

Val á aðferðafræði fer eftir eiginleikum rannsóknarinnar (Silverman, 2010). Sóst var eftir 

að fá upplýsingar og innsýn mannauðsstjóra, hvort að starf þeirra hefði breyst eða væri 

að taka breytingum og ef svo væri í hvaða átt það væri að þróast. Þótti rannsakanda 

vænlegast að beita eigindlegri aðferðafræði. Rannsóknir ganga út á gagnaöflun, lesa 

umhverfið, taka viðtöl og fá viðmælendur til að deila reynslu sinni með rannsakanda 

(Esterberg, 2002). Það sem einkennir eigindlegar rannsóknir er að úrtakið er lítið, leitað 

er eftir ítarlegum upplýsingum, greiningarferlið kann að vera tímafrekt og það er 

rannsakandans að túlka gögnin (Esterberg, 2002).  

Eigindleg aðferðafræði er samheiti yfir fjölbreyttar rannsóknaraðferðir sem eru 

túlkandi og leitast við að lýsa, þýða og lesa viðmælendur og aðstæður. Ein þessara 

aðferða kallast fyrirbærafræði en hún gengur út á að rannsaka undirliggjandi 

uppbyggingu fyrirbæris (Merriam, 2009). Rannsakanda fannst fyrirbærafræði eiga best 

við þar sem leitast var eftir viðhorfi og upplifun mannauðsstjóra á breytingum í starfi 

sínu.  

4.1 Fyrirbærafræði  

Með fyrirbærafræðilegri aðferðarfræði eru viðmælendur rannsakaðir sem 

þýðingarmiklar manneskjur sem búa yfir séreinkennum, geta deilt reynslu, miðlað 

upplýsingum og veit innsýn inn í þeirra sjónarmið. Mikilvægt hlutverk rannsakanda er að 

gefa léttvægum smáatriðum gaum (Orbe, 1998). Flokka má fyrirbærafræði í þrjú skref: 

lýsingu, samþættingu og túlkun. Afritunarferli er mikilvægt á lýsingarstiginu svo að 

rannsakandi dýpki sýn sína á viðmælanda. Á samþættingarstigi leitast rannsakandi eftir 

að finna þemu meðal viðtalanna. Það gerir hann með því að lesa viðtölin oft og 

gaumgæfilega yfir og eiga þemun þá nánast að spretta fram (Orbe, 1998). Að lokum er 

svo túlkunin, en þá gætu komið fram önnur þemu sem upphafleg voru falin og þá er gott 

að bera þau saman við upphaflegu þemun og fækka þeim svo niður. Mikilvægt er að 

muna að veita hverjum og einum viðmælanda jafnmikla athygli (Sigríður Halldórsdóttir, 

2013). 
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4.2 Öflun gagna og framkvæmd 

Gagnasöfnun fór fram með því að tekin voru viðtöl við starfsmenn mannauðsmála. 

Notast var við hálf opin (e. semi-structured) viðtöl þar sem búið var að setja upp 

viðtalsramma með spurningum en þau einkennast af því að rannsakandi er með 

fyrirfram ákveðnar spurningar en ekki í ákveðinni röð heldur leyfir viðtalinu að flæða 

eðlilega. Markmiðið er fá greinagóð svör með miklum upplýsingum (Esterberg, 2002). 

Tekin voru níu viðtöl og voru þau öll tekin á vinnustað hvers og eins þar sem miklar 

upplýsingar geta fengist með að fylgjast með viðmælanda í sínu náttúrulega umhverfi 

(Merriam, 2009). Viðtölin voru tekin í október og nóvember 2015 og voru á bilinu 56-72 

mín. Þau voru þau öll tekin upp og afrituð frá orði til orðs við fyrsta tækifæri, meðan allt 

var enn í fersku minni rannsakanda.  

4.3 Þátttakendur 

Markmið rannsóknarinnar var að fá innsýn í hlutverk mannauðsstjóra og hvort starfið 

hafi breyst með auknu vægi verkefnastjórnunar. Valdir voru því þátttakendur sem gátu 

gefið góða innsýn og var það haft að leiðarljósi að þeir ynnu á mannauðssviði fyrirtækis 

sem nýta sér hugsun verkefnastjórnunar að einhverju eða öllu leyti. Algengast og 

hentugast er að nota svokallað tilgangsúrtak (e. purposeful sampling) en þá er það 

rannsakandans að velja viðmælendur sem geta gefið miklar upplýsingar um 

viðfangsefnið (Merriam, 2009). Rannsakandi hafði strax í upphafi áhuga á að ræða við 

ákveðin fyrirtæki en einnig var gert ráð fyrir að þátttakendur í rannsókninni yrðu valdir 

með snjóboltaaðferð. Sú aðferð byggir á því að rannsakandi setur sig í samband við 

einstaklinga sem passa lýsingunni og þeir benda síðan á aðra viðmælendur sem síðan 

benda á enn aðra sem þeir telja að hafi eitthvað fram að færa til rannsóknarinnar 

(Bryman og Bell, 2007). Rannsakandi kaus að hafa viðmælendur sem starfa í ólíkum 

atvinnugreinum og jafnframt ólíkum geirum, bæði í einkareknum og opinberum 

stofnunum. Upphaflega var gengið út frá að kynjahlutföll viðmælenda yrðu nokkuð jöfn 

en erfiðara reyndist að fá viðtöl hjá karlmönnum og sumir þeirra afbókuðu með stuttum 

fyrirvara. Það endaði því svo að viðmælandi fékk aðeins viðtöl við kvenmenn. Sendur var 

tölvupóstur á alls 18 mannauðsstjóra verkefnadrifinna fyrirtækja en aðeins um 

helmingur þeirra féllst á eða gaf sér tíma til að fara í viðtal. Aldur viðmælenda var frá 33 

ára upp í 47 ára en starfsaldur sem mannauðsstjóri var vel yfir 10 ár hjá öllum nema 
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einum sem hafði sinnt starfinu í fjögur ár. Um 66% höfðu lokið faglegri menntun á sviði 

mannauðsstjórnunar en 33% eru samhliða vinnu að ljúka við gráðu og bæta við sig 

þekkingu á sviði mannauðsmála. 

Tafla 1. Staðreyndir um viðmælendur og skipulagsheildir þeirra. 

Viðmælendur Kyn Staða
starfsaldur í 

árum

stærð 

skipulagsheildar
flokkun skipulagsheildar

Viðmælandi 1 kvk mannauðsstjóri 17 50-100 opinber þjónusta og stjórnsýsla

Viðmælandi 2 kvk mannauðsstjóri 10 50-100 frumvinnsla, iðnaður og orkumál

Viðmælandi 3 kvk mannauðsstjóri 11 300-350 frumvinnsla, iðnaður og orkumál

Viðmælandi 4 kvk

mannauðsstjóri og deildarstjóri 

mannauðsmála 15 150-200 verslun, þjónusta, fjármál, ferðaþjónusta og samgöngur

Viðmælandi 5 kvk

starfsmannastjóri og 

deildarstjóri mannauðsmála 11 800-850 verslun, þjónusta, fjármál, ferðaþjónusta og samgöngur

Viðmælandi 6 kvk mannauðsstjóri á Íslandi 15 300-350 verslun, þjónusta, fjármál, ferðaþjónusta og samgöngur

Viðmælandi 7 kvk verkefnastjóri mannauðsmála 3 100-150 opinber þjónusta og stjórnsýsla

Viðmælandi 8 kvk mannauðsstjóri á Íslandi 11 400-450 frumvinnsla, iðnaður og orkumál

Viðmælandi 9 kvk mannauðsstjóri 12 250-300 frumvinnsla, iðnaður og orkumál  
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5 Niðurstöður 

Í þessum kafla verða dregnar saman niðurstöður viðtala við stjórnendur 

mannauðsmála. Í eigindlega hluta rannsóknarinnar voru dregin saman fjögur þemu eftir 

greiningu viðtala. Fyrsta þemað, þannig týnist tíminn, tekur saman þá þætti sem mestur 

tími fer í daglega og hvernig viðmælendur væru frekar til í að ráðstafa honum. Annað 

þemað, tölum saman, snýr að samskiptum viðmælenda við starfsmenn 

skipulagsheildarinnar og þeirra upplifun á líðan starfsmanna. Í þema þrjú, lengi má gott 

bæta, er kafað dýpra í viðhorf viðmælenda til starf síns, hvað hafi breyst og hvað megi 

bæta. Að lokum fangar fjórða þemað, aðkoma verkefnastjórnunar, upplifun viðmælenda 

á þeim breytingum sem orðið hafa hjá skipulagsheildinni í kjölfar aukinnar 

verkefnavinnu. 

Viðmælendur komu ekki bara úr ólíkum geirum (sjá mynd 1) heldur var stærð 

fyrirtækjanna einnig (sjá mynd 2) mjög mismunandi, voru hlutverk viðmælenda því oft á 

tíðum ólík. Viðmælandi einnar af stærri skipulagsheildum komst svo að orði: „stundum á 

ég ekkert sameiginlegt eða aðrir sameiginlegt með mér að ræða, því þetta er svolítið 

ólíkt hvað þú ert að gera, hvort þú ert að reka deild í málaflokknum eða hvort þú ert 

málaflokkurinn. Það er dálítið mikill munur á starfinu.“ 

             

Mynd 1. Skipulagsheildir viðmælenda flokkaðar eftir atvinnugeirum. 
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Mynd 2. Skipulagsheildir viðmælenda flokkaðar eftir stærð. 

Það reyndist einnig áhugavert að taka saman fjölda einstaklinga sem starfa við 

mannauðsmál innan skipulagsheildarinnar og bera saman við heildar starfsmannafjölda 

(sjá mynd 3). 

 

Mynd 3. Fjöldi starfmanna per stöðugildi í mannauðsmálum. 
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Vissulega eru tækifæri að sinna starfinu á annan hátt þegar aðeins eru um 40 

starfsmenn á hvert stöðugildi sem vinna við mannauðsmál, en þegar einstaklingur sinnir 

um þrisvar sinnum fleiri starfsmönnum. Fjölmennast meðal þeirra skipulagsheilda sem 

skoðaðar voru, voru 170 starfsmenn á eitt stöðugildi í mannauðsmálum og hefur það 

áhrif, starfið felst í öðrum áskorunum. Það var því ekki alltaf hægt að bera störfin beint 

saman.  

5.1 Þannig týnist tíminn 

Starf mannauðsstjóra hefur vissulega breyst í gegnum árin. Þróun samfélagsins kallar á 

nýjar áherslur í starfi og aukna aðkomu í ýmsum málum sem snúa að rekstri 

skipulagsheildarinnar fyrir utan auðvitað þau mál sem snúa að starfsmönnum. Með 

nýjum kynslóðum á vinnumarkaði koma nýjar kröfur og eru starfsmenn meðvitaðari um 

rétt sinn. Það að gera kröfur um samgöngu og íþróttastyrki teljast á mörgum 

vinnustöðum bara sjálfsagt mál. 

„Það var talað um að þegar ég byrjaði að fara út á vinnumarkaðinn, rétt fyrir 
aldamót að við unga fólkið vildum svo mikið frí og við vildum sveigjanleika 
og jafnvægi vinnu og einkalífs og allt þetta. Svo var einhver gamall sem sagði 
„þetta fer, er þetta ekki bara að verða búið, þessi unga kynslóð sér ekki að 
þetta gengur ekki upp til lengdar“.…en þetta fer bara alltaf lengra og lengra.“  

Utanaðkomandi breytingar líkt og breytingar í samfélaginu kalla á aðrar áherslur í 

starfi mannauðsstjóra. Það mátti glögglega sjá að efnahagskreppan sem reið yfir landið 

síðla árs 2008 hafði mikil áhrif á starfið og gerð var ríkari krafa um aðkomu 

mannauðsstjóra í verkefni sem hann hafði áður ekki sinnt (Björg Ársælsdóttir, 2010; 

Halla Valgerður Haraldsdóttir og Gylfi Dalmann, 2011; Sigurlaug Elsa Heimisdóttir, 

2009). Áfallastjórn og sálgæsla fengu skyndilega mikið vægi í daglegum störfum og 

ráðningum var að stórum hluta skipt út fyrir uppsagnir. Í kjölfar uppsagna eða 

hagræðinga var hinum ýmsu verkefnum hlaðið á mannauðsstjóra. 

„Ég var komin í hlutverk sko, ég sá til dæmis alveg um heimasíðuna, 
markaðsmál fóru í gegnum mig… ef það þurfti að búa til auglýsingu þá fór 
það í gegnum mig, fara með hana í uppsetningu og samþykkja það, þú veist 
við vorum að taka upp nýja heimasíðu og ég var í þeirri vinnu og ég var að 
sinna skrifstofuvinnu að hluta og þegar það kom inn nýr starfsmaður þá var 
ég í því öllu, ná í borð og annað, það hafði verið annar maður í því, einhvern 
veginn var öllu hent á mig.“ 
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Nú virðist hins vegar að við séum komin upp úr þessari lægð sem fylgdi 

efnahagskreppunni. Sum fyrirtæki eru jafnvel enn að koma sér á réttan stað á meðan 

önnur eru farin að blómstra á ný.  

„Já og breytingarnar sem urðu á starfinu þá voru af illri nauðsyn og 
utanaðkomandi kraftar sem ýttu því í gang. Mál sem komu upp í kjölfarið þá, 
eru dottin út núna, þetta gekk allt yfir á ca. 2-3 árum.“ 

Í kjölfarið hafa hlutverk mannauðsstjóra enn á ný breyst. Rannsakanda lék forvitni á 

að vita hvort áherslurnar í starfi væru orðnar líkt og fyrir hrun eða hvort þær hefðu 

þróast í aðra átt? Getur verið að efnahagshrunið hafi skilið eftir sig varanleg áhrif á 

starfið, jafnvel eitthvað sem við gerum okkur ekki grein fyrir? Erfitt er að alhæfa og 

vissulega eru áhrif og snertiflötur efnahagskreppunnar ólíkur eftir atvinnugreinum. 

5.1.1 Helstu verkefnin 

 Cranet rannsóknin hérlendis hefur spurt þátttakendur frá upphafi hver séu helstu 

verkefni starfsmannastjóra/ mannauðsstjóra (Arney o.fl., 2012). Árið 2012 var spurt „Ef 

meginverkefni þitt eru starfsmannamál, í hvaða þrjár tegundir verkefna verð þú mestu 

af tíma þínum?“ og voru niðurstöðurnar þær að um 60% sögðu að þeir verja hvað 

mestum tíma í ráðgjöf við stjórnendur, í öðru og þriðja sæti voru svo stefnumörkun og 

þróunarverkefni og ráðningar. Niðurstöður sýndu líka að launavinnsla virtist í auknum 

mæli vera að færast aftur til mannauðsstjóra og að það væri eitt þriggja stærstu 

verkefna, jókst úr 13% frá 2009 yfir í 22% 2012. Það gaf vissar vísbendingar um að 

forsvarsmenn starfsmannamála þyrftu að dreifa kröftum sínum á fleiri verkefni en áður, 

þar með talda launavinnslu (Arney o.fl., 2012). Árið 2015 eru niðurstöðurnar svipaðar og 

fer mestur tími í ráðgjöf við stjórnendur, stefnumörkun og ráðningu. Þróunin sem hefur 

hins vegar orðið, er að aftur er farið að úthýsa launavinnslunni í auknum mæli en 

kjarnastarfsemi mannauðsmála líkt og þjálfun, starfsþróun og öflun umsækjanda er 

síður úthýst. Vissulega er þetta breytilegt eftir geirum og er minna um ráðgjöf og 

stefnumörkun í frumvinnslu og iðnaði (Arney Einarsdóttir o.fl., 2015).  
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Mynd 4. Helstu verkefni starfsmannastjóra/mannauðsstjóra samkvæmt Cranet. 

Atvinnugreinar og staða fyrirtækis á markaði hefur vissulega áhrif á hlutverk 

mannauðsstjóra en ekki síður hefur stærð skipulagsheildarinnar mikið að segja. 

Hefðbundinn vinnudagur hjá mannauðsstjóra sem hefur fjóra undirmenn til að sinna 

ákveðnum málum er vissulega frábrugðin þeim sem vinnur á fámennri stað og er jafnvel 

einn að takast á við allt sem kemur upp. Það voru því misjöfn svörin þegar viðmælendur 

voru beðnir um að nefna helstu 3-4 viðfangsefni þeirra. Einhverjir komu með hin 

klassísku svör líkt og valmöguleikar í Cranet spurningarkönnuninni, aðrir listuðu upp 

verkefni niður í minnstu smáatriði. Tveir viðmælenda nefndur kjaramál, aðrir tveir 

tilfallandi átaksverkefni, þrír töluðu um að mikill tími færi í fræðslumál,  tveir höfðu orð 

á því að þeir væru með sérstakan fræðslustjóra. Rauður þráður var þó í gegnum öll 

svörin og voru flest allir sammála um það að mestur tími færi í ráðgjöf og stuðning við 

stjórnendur, ráðningar og þessi daglegu mál. 
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Mynd 5. Helstu daglegu verkefni viðmælenda 

Ráðgjöf við stjórnendur var það eina sem allir viðmælendur nefndu að væri hluti af 

þeirra helstu daglegu verkefnum. Það er ekki að ástæðulausu að Ulrich (1997) leggur 

áherslu á gott samstarf meðal starfsmanna mannauðsdeilda og annarra stjórnenda enda 

skilar það sér í auknum árangri og gæðum innan skipulagsheildarinnar. Svo virðist sem 

allir viðmælendur séu einnig með það á hreinu. Skipulagið á því hvernig samskiptum er 

háttað var þó mismunandi.  

„Já sko það er náttla ráðgjöf til stjórnenda, ég reyni að vinna mannauðsmál 
þannig, bæði hér og þar sem ég var áður, að þeir eru hinir eiginlegu 
mannauðsstjóra, millistjórnendur og eða allir þeir sem eru með 
mannaforráð. Þannig að ég er rosalega mikið að samþætta hjá þeim og 
leggja þeim til tól og tæki og uppfræða þá um aðferðir. Ég er með 
hálfsmánaðarlega fundi með millistjórnendum þar sem við erum að fara yfir 
bæði verkefni og líka hvernig tekur maður á svona málum og hinsegin 
málum og hvernig getum við hjálpað fólkinu okkar til að vera betra. Þannig 
að ráðgjöf til stjórnenda, það er alveg númer eitt af þessum helstu daglegu 
verkefnum.“ 

Hjá sumum voru skipulagðir fundir með reglulegu millibili en hjá öðrum var þetta 

meira eftir hentisemi. Þrír viðmælendur höfðu orð á því að þetta hefði aukist mjög mikið 

síðastliðin tvö ár og hefði þessi auknu tengsl skilað sér í betra samstarfi. Sumsstaðar 

voru þetta hópfundir en á einum stað sinnti mannauðsstjórinn ráðgefandi og hvetjandi 

einstaklingsviðtölum við stjórnendur mjög reglulega, „sumir eru vikulega en aðrir eru 

með á tveggja vikna fresti og svo eru örfáir sem eru bara á mánaðarfresti“. Samkvæmt 

niðurstöðum Cranet er áherslan á ráðgjöf til stjórnenda meiri í stærri fyrirtækjum (Arney 



 

45 

o.fl., 2012) en þann mun mátti ekki skynja meðal viðmælenda þótt að 

skipulagsheildirnar væru mjög mismunandi að stærð.  

 „Dæmigerður dagur núna er ekki eins og dæmigerður dagur í janúar, þetta er 

svolítið árstíðarbundið.“ Vissulega voru allir þeir sem sinntu ráðningum sammála um að 

ráðningarnar væru tímafrekar, að þær kæmu frekar í hollum og væri meiri áhersla lögð á 

þær á vissum tímum árs. „Umsóknir eru vanalega, sérstaklega sumarumsóknir, þær 

koma þarna eftir áramótin, þetta kemur pínu í törnum.“ Mikilvægt er að vanda vel til 

verka þegar kemur að ráðningum og nefna fjórir viðmælenda að þeir vildu gera betur 

þegar kæmi að þeim efnum. Einn viðmælenda tekur fram hvers vegna ráðningar séu 

mikilvægar og eiga heima meðal helstu verkefna. 

„Ráðningar þær eru svosem ekki alltaf í gangi en þegar þær eru í gangi sem 
er alltaf reglulega þá fer alltaf ótrúlega mikill tími í þær…en hérna eins og ég 
segi vissulega eitt af fjórum helstu verkefnum snýst náttla um að tryggja að 
fyrirtækið sé rétt mannað og þess vegna nefni ég ráðningarnar og við höfum 
skyldu til að X sé eftirsóknarverður vinnustaður og það á jafnt við um fólkið 
sem er hérna núna að þeim finnist þetta vera eftirsóknarverður vinnustaður 
og vilji vera hérna áfram en auðvitað líka laða að fleiri umsækjendur.“ 

Árferði og staða á vinnumarkaði hefur líka áhrif á hve mikið þurfi að ráða inn og sá 

samdráttur sem átti sér stað eftir hrun í ráðningum virðist vera á bak og burt. Það að 

ýmsum verkum sé hlaðið á mannauðsstjóra er hins vegar eitthvað sem virðist ekki vera 

horfið. Þrátt fyrir að eitthvað af verkefnunum, sem bættust á hendur mannauðsstjóra í 

kjölfar hagræðinga innan skipulagsheilda í efnahagskreppunni, hafa verið létt af þeim 

sitja þeir enn uppi með ótal margt. 

„Ég sé um þetta svið sem heitir mannauðsmál og x. Þar undir eru 
markaðsmál og vefmál, hússnæðismál, bara viðhald fasteigna. Ég er 
stundum að spá í pípulögnum og raflögnum og hérna …það er svo leiðinlegt. 
Það er oft eins og með viðhald fasteigna, ég bara tek það sem dæmi, 
stundum þarf að bregðast við svona (smellir fingri) og þá stundum finnst 
manni eins, eins og mannauðsmálin sitji aðeins á hakanum hjá sér og þannig 
að þetta er mjög breytt starfssvið. Sem ég held að sé reyndar að verða 
svolítið algengt hjá þeim mannauðsstjórum sem eru í framkvæmdastjórnum 
að það eru svo margir þeirra sem eru bæði kannski með mannauðsmál og 
markaðsmál eða mannauðsmál og rekstrarmál eða eitthvað“ 

Langflestir eða sjö viðmælenda nefndu þetta smáat sem hvergi er hægt að flokka, 

þessi daglega stjórnun eða eins og viðmælendur nefna það „administration“ og að það 
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sé að taka stóran hluta hefðbundins vinnudags. Það að þurfa að taka ákvaðanir strax, 

leggja mat á eitthvað eða jafnvel leiðbeina með einhver tæknileg vandamál. 

„Mér finnst fara rosalega mikill tími í, sko ég trúi á þjónandi forystu en það 
er rosalega mikið sem fer í smáat. Það er svona þú veist leiðbeina fólki 
hvernig það á að fylla út eyðublöð eða senda inn upplýsingar þarna eða 
svara þessari fyrirspurn. Það fer rosalega mikið í svona þjónustu, svara 
fyrirspurnum, fleiri tugi og hundruðir tölvupóstar sem maður er að svara, 
svona litlir hlutir sem ég veit ekki hvar maður á að flokka….. það er rosalega 
erfitt að festa hvar tíminn lekur, stundum væri ég til að vera með svona 
gönguúr svona klikk on og off þannig að maður meti tímann…ég veit maður 
á að raða stóru steinunum fyrst en þegar einhverjum liggur á að svara þá er 
það bara svoleiðis þú bara svarar því svona.“ 

Mikill tími virðist líka fara í það að svara tölvupóstum og takast á við málefni sem ekki 

þola neina bið. „Dagurinn fer klárlega í eitthvað svona, ráðgjöf við stjórnendur og svo er 

ekki hægt að neita því að það er slatti sem fer í svona admin, ég fæ alveg hrúgu af 

tölvupóstum bara svona allskonar erindi frá starfsfólki sem maður þarf bara að redda, 

svona dagleg mál.“ Þeir viðmælendur sem hafa nokkra undirmenn til að taka á þessum 

litlu málum vour jafnvel að hafa orð á því að þeir væru enn að lenda í svona löguðu. Einn 

viðmælenda nefndi að þessi daglegu mál hefðu truflað þau mikið en fyrirtækið hafði 

tekið á það ráð að innleiða tölvukerfi sem les úr hinum mismunandi tölvukerfum og sér 

nú um mörg þau daglegu skrifræðis mál sem kröfðust tíma hans og getur hann nú 

einbeitt sér að stærri og meira krefjandi verkefnum í staðinn. Þó svo að enn sé eitthvað 

eftir bindur viðmælandinn vonir um að það hverfi líka með bættri tækni. 

5.1.2 Óskastaðan 

Í hinum raunverulega heimi er ekkert fullkomið og ávallt hægt að finna leiðir til að 

gera hlutina betur. Fyrirtæki eru sífellt að leita leiða til þess að vera skilvirkari og 

viðhalda samkeppnisforskoti. Til þess að framþróun eigi sér stað hjá skipulagsheildum er 

mikilvægt að huga að stjórnun mannauðsdeildar og gera hana sem skilvirkasta. Viljinn til 

að gera betur og leita nýrra leiða er það sem leiðir til þróunar innan fræðigreinarinnar 

og mikilvægt að gefa sér tíma í að velta því fyrir sér hvað betur megi gera.  

„Ef maður hugsar í stærra samhengi burt séð frá verkefnunum á mínu borði, 
þá held ég almennt með störf, maður er alltaf að reyna að þróast, ert alltaf 
að bæta, alltaf að vinna að því að gera eitthvað skilvirkara og betra. Það er í 
rauninni það sem er, þú ert alltaf með einhverja gulrót á endanum, einhverja 
framtíðarsýn.“ 
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Viðmælendur voru beðnir um að leggja mat á hverju þeir myndu vilja breyta þ.e.a.s. 

ef það væri eitthvað yfir höfuð. Flestir höfðu mikið til málanna að leggja og væru til í að 

breyta þó nokkru. Eins og áður sagði nefndu fjórir viðmælenda að þeir vildu gera betur 

þegar kæmi að ráðningum.  

„Sko ég myndi vilji gera ráðningarnar betur, ég held við séum að gera þær 
ágætlega en ég held samt að við getum gert þær betur. Við höfum þó gert, 
sem ég innleiddi, er að við erum farin að nýta reynslutímann mikið betur og 
við erum komin með formlegt frammistöðumat fyrir reynslutímann þannig 
að stjórnandi þarf að meta reynslutímann með formlegum hætti og 
rökstyðja afhverju á að fastráða hann eða ekki fastráða hann. Ekki bara að 
hann sé bara fastráðinn þegar reynslutíminn er liðinn. En já ég myndi ennþá 
vilja bæta margt í sambandi við ráðningarnar ég mundi líka, ég held við 
getum gert fræðsluna okkar miklu betur heldur en við erum að gera.“ 

Ef það voru ekki ráðningarnar þá var það fræðslan, stefnumótun, hagræðing í 

verkferlum, „ég held að það sé hægt að einfalda marga verkferla og gera störfin þannig 

meira lifandi og fjölbreytt“ eða vinna betur með niðurstöður frammistöðumata og 

vinnustaðagreininga. 

„ Ég fylgi vinnustaðagreiningunni rosalega vel eftir fyrstu 1-2 mánuðina, er 
að ýta þeim af stað sjálfum, ég myndi vilja geta heimsótt deildarfundi oftar 
með þetta mál til að sjá að það sé raunverulega verið að vinna með 
niðurstöðurnar, ég hef bara ekki tíma til þess… já svo er það þannig að 
mannauðsdeildir eru yfirleitt frekar fámennar, þetta er svona 
kostnaðardeild, ekki að búa til neinar tekjur og ég myndi vilja hafa einn 
sérfræðing til viðbótar með mér í vinnu.“ 

Þar liggur rót vandans, oftast nefndu viðmælendur tímaleysi, fjárskort og manneklu 

sem orsakir þess að ekki væri hægt að komast yfir öll þau verkefni sem fyrir liggja eða 

sinna þeim eins vel og kostur er á. Á þetta jafnt við um opinberar stofnanir og einkarekin 

fyrirtæki. Flestir vildu gjarnan gera betur, vinna betur úr niðurstöðum 

vinnustaðarannsókna en til þess vantar bæði tíma og starfsfólk. Þar sem 

mannauðsdeildir skila ekki beinum hagnaði er erfitt að réttlæta aukna fjárveitingu og 

fleira starfsfólk þó svo að hægt væri að sýna fram á það með óbeinum hætti. Faglegri og 

stefnumiðaðri aðgerðir í mannauðsmálum eru líklegri til að leiða til þess að 

skipulagsheildin verði stefnumótandi og leiðandi (Kearns, 2010), hún kemst jafnvel upp 

um þroskastig og líklegri að tryggja sér samkeppnisyfirburði, eitthvað sem flestir 

viðmælendur höfðu óskir um. 
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„Já ég myndi vilja bæta við manneskju til að sjá meira um fræðslu og 
þekkingarmál sem hefði það alveg sem sitt starf og hugsanlega gæti tekið 
eitthvað meira með þannig að ég gæti verið meira í þessum stærri málum 
varðandi stefnumótun, komast í það. Þá tala ég um stefnumótun ekki sem 
eina ákveðna aðgerð heldur stöðugt vera að skoða, erum við á réttum stað 
varðandi ráðningar eða stefnu í ákveðnum málefnum, erum við að bregðast 
við því sem er að gerast í þjóðfélaginu. Við verðum að sveigjast og belgjast 
með þjóðfélaginu og ég veit ekki hvort við séum nógu dugleg í því, og hérna 
bara greina betur hvað fólkið vill og hérna hvar við getum gert betur, í 
ráðningarmálum, kynna okkur betur útávið til þess að fá fleira fólk inn til 
okkar. Það er rosalega margt sem hægt er að gera.“ 

Þótt að svarið sé stutt og hnitmiðað þá er aðgerðarlistinn langur og tímafrekur. 

Aðeins þrjú fyrirtækjanna virtust vera nógu vel mönnuð á mannauðssviði og gefast þar 

fleiri tækifæri að sinna málum sem sitja á hakanum annars staðar. Ferlarnir þar eru 

skýrir og skilvirkir en samt sem áður töluðu mannauðsstjórar þessara skipulagsheilda 

líka um hluti sem bæta mátti úr.  

„…ég veit ekki hvort ég get skrifað það á annan en sjálfan mig en ég mætti 
gefa því meiri tíma að loka hurðinni og vera upptekin og setjast yfir mál sem 
að krefjast tíma, að vera ekki alltaf að redda öllu í hvelli. Af því að sjá hvellur 
er bara allur dagurinn.“ 

Aðspurðir fundu flestir viðmælendur fyrir miklum breytingum síðastliðin tvö ár. Bæði 

höfðu orðið skipulagsbreytingar, breytingar sem fylgdu nýju samstarfsfólki en jafnframt 

var það upplifun flestra að starfið væri nú faglegra en áður. Dagleg verkefni hefðu breyst 

á þessum tíma og áherslan á ráðgjöf við stjórnendur væri sífellt að aukast. Þær 

breytingar sem fylgdu efnahagskreppunni væru nú að mestu á bak og burt. Aukning í 

ráðningum var á flestum stöðum og miklum tíma varið í þær „á árunum eftir hrun þá 

gast þú alltaf fundið gott fólk, þú þurftir ekkert að kaupa það dýrum dómi, gast alltaf 

fundið gott fólk, það er að breytast aftur núna“. Flestir viðmælendur eru þeirrar 

skoðunar að þeir séu að fikrast nær þeim viðfangsefnum, sem að þeirra mati starfið ætti 

í raun að snúast um. Þrjú fyrirtæki nefndu að þau væru í þann mund að taka upp kerfi 

sem myndi gera kærkomnar breytingar á þeirra starfi og skapa þeim meiri tíma til að 

vinna að stefnumiðuðum málum sem hefðu setið á hakanum. 

5.2 Tölum saman 

Samskiptin eru gríðarlega mikilvæg og margir viðmælendur tala um að þeir séu „límið“, 

nái bæði eyrum yfirmanna og starfsmanna, geta talað um heildarrekstur og stök 



 

49 

mannauðsmál. „Já því maður er rosalega mikið lím, … ehm þú ert svona mitt á milli, þú 

ert að reyna að sætta og vera tenging inn á báða aðila, svona nerve center eins og 

Mintzberg segir.“ Þrír viðmælendur höfðu orð á því að með tilkomu aukinnar 

verkefnavinnu hafi samskiptin aukist innan skipulagsheildarinnar, verkefnin skapi 

grundvöll til að leiða saman ólíkar starfsstöðvar og margþætta þekkingu að sama borði. 

Þetta hafi aukið tengslanet bæði meðal starfsmanna sjálfra og við yfirmenn. Nokkrir 

viðmælendur nefna einnig að samskipti við aðra mannauðsstjóra sem starfa í svipuðum 

atvinnugreinum hafa aukist og hafi það jákvæð áhrif á starfið „því öll erum við að fást 

við svipaða hluti dag frá degi“. Svo virðist sem öllum þykja samskiptin ekki vera 

ábótavant, þó því hafi ekki alltaf verið svo farið. Viðmælendur segja að þeir tengi 

yfirmenn við starfsmenn, skapi aðstæður til að hægt sé að ræða málin og veiti hlutlaust 

svæði ef ágreiningur kemur upp. 

„Starf í svona mannauðsdeild verður alltaf þannig, að einhverju leyti er þetta 
hlutlausa svæðið en við þurfum alltaf að gæta þess að við erum 
vinnuveitandinn og við erum vinnuveitandamegin. Við erum fyrirtækið en 
þetta er algjörlega þannig að þetta er stórt fyrirtæki og það er ekki brotið á 
starfsmönnum, … Við erum svolítið svona í þessu hlutverki að segja hvað er 
eðlilegt í þessu. Við þurfum svolítið að tengja og stundum eins og 
úrskurðavald en það virkar á báða bóga. Það er bæði þannig að hérna 
stjórnendur hringi og eitthvað gerist og ég meina þeir eru líka fólk sem getur 
verið í miklu uppnámi, vilja gera svona og svona og þá þarf kannski að stýra 
því inn í farveg sem er í lagi. Þú afgreiðir ekki hlutina svona það er ekki 
löglegt eða að starfsmaður getur verið í sömu stöðu, ætlar að rjúka út, þá er 
það okkar að segja það er ekki gott fyrir þig að gera það, það fylgir því 
ákveðin mál sem geta verið erfið sko. ..við erum svolítið að gæta þess að það 
sé verið að fylgja því sem að lagt er upp með, bæði hvað varðar lög og reglur 
og líka bara viðmið í fyrirtækinu og hvað svona viðgengst í menningu 
fyrirtækisins.“ 

Það er svo mikilvægt að samstarfsmenn nái að tala saman, góð samskipti eru einn af 

hornsteinum rekstursins og til að þau eigi sér stað er mikilvægt að það ríki gagnkvæm 

virðing og traust. „Ég held að einkennið á mannauðsstjórum í dag er svolítið þannig að 

ef þeir eru góðir í því að komast á dýptina að þá verður í rauninni samstarfið svo náið að 

það verður til þess að viðkomandi treysti manni frekar fyrir hinu og þessu.“ Höfðu 

nokkrir viðmælenda orð á því að með nýju og flatara skipuriti væri komið meira jafnvægi 

í samskiptin, þau væru orðin betri bæði meðal stjórnenda, við starfsmenn og gagnvart 

mannauðsdeildinni.  
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5.2.1 Samskipti við stjórnendur, verkefnastjóra og starfsmenn  

Jafnan eru samskipti viðmælenda við stjórnendur alls staðar mikil og góð. Skiptir það 

gríðarlega miklu máli svo að stefnur skipulagsheildarinnar séu samþættar þar sem það 

leiðir til aukinnar velgengni og skilvirkni í að ná settum markmiðum (Beardwell og 

Thompson, 2014). Ef samskiptin eru ekki góð getur það orðið til þess að stefnan í 

mannauðsmálum samræmist ekki heildarstefnu fyrirtækisins „þá ert þú kannski komin 

með stefnu sem að þjónar ekki sínum tilgangi, og þá er tilgangurinn svolítið óljós, þá er 

mannauðsdeildin orðið það mikið eyland inn í starfseminni að það þarf einhvern 

utanaðkomandi til að fara að ræða það. Það er líka hættulegt“ sagði einn viðmælandi 

þegar hann lýsir fyrrverandi starfi þar sem samskiptin vour ekki nægileg.  

Samskipti við verkefnastjóra voru af skornum skammti og aðeins tveir viðmælenda 

voru í einhverju sambandi við þá beint en það hefur einmitt verið gagnrýnt meðal 

fræðimanna (Huemann o.fl., 2007; Keegan o.fl., 2012; Söderlund og Bredin, 2006). 

Aðspurðir sögðu flestir að millistjórnendur væru í einhverju sambandi við þá en það 

væri undir þeim sjálfum komið og í mismiklu mæli. Hvergi voru fastmótaðir ferlar um 

aðkomu verkefnastjóra í mannauðsmálum. Mannauðsstjórarnir sem rætt var við höfðu 

heldur aldrei afskipti af því hvernig verkefnin væru mönnuð það var alfarið í höndum 

stjórnenda og á nokkrum stöðum komu verkefnastjórarnir líka að því. 

Svo virðist sem dregið hafi verulega úr samskiptum mannauðsdeilda við 

starfsmennina sjálfa, dyrnar standa þeim ávallt opnar en þeir eru beðnir um að fara fyrst 

með málin til næsta yfirmanns. Allir viðmælendur taka í sama streng og segja að 

starfsfólk ræði mál sem koma upp við sinn yfirmann. „Svo erum við á bakvið tjöldin og 

aðstoðum stjórnendur við á kljást við og leysa úr hinum ýmsu málum tengdum 

starfsmönnum sem upp geta komið.“ Í kjölfar þessara nýlegu breytinga hafa samskiptin 

við millistjórnendur aukist. Einn viðmælenda kemst svo að orði að mannauðsdeildin hafi 

verið „pínu Eyland og þetta var bara one way“ en nú finnur hún fyrir ríkari samvinnu og 

millistjórnendur hafa meiri tilfinningu fyrir fólkinu. Samstarfið við millistjórnendur er 

núna „meira svona proactive“ og þetta er að skila sér í bættri þjónustu til starfsmanna. 

Vissulega eru alltaf einhver bein samskipti við starfsmenn eða að millistjórnandi vísi máli 

áfram. Allir voru þó sammála um að þau samskipti hefðu minnkað og að það kæmi ekki 

að sök heldur væri frekar að skila sér í bættri þjónustu við starfsmenn.  
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„Starfsmenn átta sig ekki á því hvað mannauðsfólki er í raun komið í miklu 
flóknara verkefni. Ástæðan kannski sú að við erum að beina fólki til 
yfirmanna til að leysa úr málum þó við séum bakvið tjöldin, mér finnst hitt 
útilokað að taka þessa ábyrgð af yfirmönnum og ég sé það í okkar 
starfsstöðvum út að mér finnst það ókostur að þeir taki ekki á þessum 
málum og vísi öllu til mannauðssviðs“. 

Það skiptir ekki öllu máli að starfsmaðurinn viti hver vinnur úr málunum heldur að 

þau séu leyst á sem farsælastan hátt. Hvergi hafði ábyrgð af þessu tagi verið komið yfir á 

verkefnastjóra, tveir viðmælendur höfðu þó orð á því að breytingar hefður átt sér stað 

eftir að vinna í verkefnum fór markvisst að aukast og gæti verið sniðugt að nýta aðkomu 

verkefnastjóra. Á öðrum staðnum hafði einnig verið ákveðið að halda hálfsmánaðarlega 

fundi með millistjórnendum en sá hópur hafði aldrei áður hist formlega. 

„Þá kom það í ljós að innan þess hóps var fólk ekki endilega rosalega mikið 
að tala saman og vissu ekkert hvað hinn var að gera, þannig að það hefur 
bætt upplýsingastreymið á milli deilda og svo oft er það þannig að það gerist 
eitthvað á deild A sem hefur áhrif á deild B en þau voru kannski ekki að tala 
nógu mikið saman þannig að það er búið að lagast mjög mikið“. 

Á hinum vinnustaðnum höfðu samskiptin bæði við millistjórnendur og á milli 

millistjórnenda og starfsmanna batnað. 

„Ég vinn mikið meira með þeim heldur en ég gerði með stjórnendum áður, 
ég er mjög ánægð með þessa breytingu og til batnaðar allavegana hvað 
varðar þetta, þá er ég meira svona í ráðgjöf við þá og styðja við þá hvernig 
þeir svara fólki í staðinn fyrir að ég var alltaf að svara fólki, þó það gerist 
auðvitað líka, en það er svona við náum meiri samræmingu … Áður hefði ég 
kannski fengið þetta bara beint til mín, „ þú sérð um þetta“ þarna er ég með 
þeim og hjálpa þeim og ég held það gefi mikið betri mynd. …. það er alveg, 
mér finnst þetta hafi verið breyting til batnaðar og þá líka hugmyndin að við 
næðum betur samvinnu og samræmingu á milli sviða með þessum hætti 
sko.“ 

Á þeim stöðum þar sem verkefnastýring var ekki lengur ný af nálinni, heldur komin 

mikil reynsla á hana og eins að samskipti færu orðið að mestu leyti í gegnum 

stjórnendur, fór mannauðsstjórinn mjög fögrum orðum um stjórnendur og mátti skynja 

að þessi bættu samskipti væru að skila sér í aukinni starfsánægju mannauðsstjórans. 

 „Hér er það þannig að þeir eru miklu meira sjálfbjarga og þeir eru á hærra 
plani, þetta er fólk sem hefur brennandi áhuga á því að hugsa vel um fólkið 
sitt og fá sem mest og best úr því og líka að þróa fólkið. Þess vegna er ég að 
springa úr ánægju hérna því ég hef aldrei upplifað þetta áður. …þó að það sé 
alveg rétt að taka það fram að þegar við erum með svona góða stjórnendur 
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sem hugsa vel um starfsfólkið þá er minna um að starfsfólkið komi beint til 
okkar vegna þess að næsti yfirmaður er yfirleitt með stuðninginn“ 

Mannauðsstjóri þarf að vera fær í samskiptum (Ulrich og Brockbank, 2005) en 

jafnframt að stuðla að góðum samskiptum milli stjórnenda og framkvæmdastjórnar og 

stjórnenda og starfsmanna. Nokkrir nefna að gjá geti myndast á milli 

framkvæmdastjórnar og millistjórnenda og eins á milli millistjórnenda og starfsmanna 

og best sé að eyða henni strax. 

„… því framkvæmdastjórn er að ákveða allskonar hluti sem millistjórnendur 
eiga að koma í verk þannig að með skipulögðum vinnufundum hef ég verið 
að minnka það og mér finnst það hafa skilað sér bæði í að þeir eru farnir að 
stíga betur inn í sitt hlutverk og… þeir eru að flytja mikið betur upplýsingar 
og skilaboð niður á gólf …maður vill ekki alltaf vera að taka fundi bara til að 
taka fundi en þetta er að skila sér, mikið betra flæði á upplýsingum.“ 

Allir viðmælendur töluðu um góð samskipti innan skipulagsheildanna þrátt fyrir að 

aðeins einn viðmælandi væri með sæti í framkvæmdastjórn fyrirtækisins. Að vísu voru 

tveir viðmælendur mannauðsstjórar á Íslandi en yfir þeim er alþjóðlegur mannauðsstjóri 

sem á sæti í framkvæmdastjórn fyrirtækisins. Í heildina voru því þrjár skipulagsheildir af 

níu með mannauðstjóra í framkvæmdastjórn sem telst vera fremur lítið. Samkvæmt 

Cranet eru um 67% mannauðsstjóra í framkvæmdastjórn en að vísu hafa stóru 

fyrirtækin verið að draga úr því og flestir viðmælendur teljast í hópi þeirra (Arney 

Einarsdóttir o.fl., 2015). Svo virðist sem þeim hafi fækkað eftir efnahagskreppuna og á 

þessum tölum að dæma hefur það ekki komið til baka. Tveir viðmælenda minna áttu 

sæti í framkvæmdastjórn 2008 en gera það ekki í dag, þeir höfðu eftirfarandi um málið 

að segja: 

„Þó að ég sé ekki lengur í framkvæmdastjórn þá hef ég mikla rödd og ég get 
alltaf kallað til fundar út af þeim málum sem ég er að berjast fyrir þannig að 
það er svo sem ekkert að trufla framgang mála þó ég sé ekki í 
framkvæmdastjórn.“ 

„Nei, en núna kem ég inn í svona ákveðin verkefni þegar það ber undir, þessi 
umræða hefur minnkað reyndar í hópi mannauðsstjóra, hún var mjög hávær 
á tímabili. Allur gangur á þessu og allskonar útfærslur. Ég sjálf get ég alveg 
sagt já þessi málaflokkur á alveg heima inn í framkvæmdastjórn ég get hins 
vegar ekki sagt að það gangi ekki öðruvísi. Þetta gengur mjög vel hjá okkur. 
Það er þannig ég get alveg fallist á það og stutt það að málaflokkurinn eigi 
heima inn í framkvæmdastjórn ég held þetta fari allt eftir uppbyggingu 
fyrirtækja en fyrst og síðast eftir samskiptum starfmannastjóra eða 



 

53 

mannauðsstjóra við forstjóra. Hjá okkur þá hringi ég bara þegar mér sýnist 
eða labba inn þegar mér sýnist. Ég hef rödd og ég er ekkert í neinum 
slæmum málum með þetta.“ 

Svo virðist að þær upplifi ekki mikla breytingu frá því sem áður var og eru ekkert 

endilega að vinna í því að komast aftur þangað. Samskipti eru góð og auðveldlega 

gengur að koma málum á framfæri. Annar viðmælandi hefur lengi haft hug á að komast 

að framkvæmdarstjórnarborðinu en ekki uppskorið árangur sem erfiði. Hún tekur þó 

undir það, að mestu máli skipti sé að koma sínum málum á framfæri og hafa sterka 

rödd. 

 „Ég vinn mjög náið með, þetta er í rauninni (stutt þögn) ég barðist lengi fyrir 
þessu en framkvæmdastjórnin mun ekkert breytast hún verður bara svona, í 
rauninni er ég í það miklum samskiptum við framkvæmdastjóra að og sit þá 
framkvæmdastjórnarfundi sem eiga við, ég á fasta setutíma og kem svo 
þegar á þarf að halda eða slíkt. Og ég sé engan mun nema það að geta sagt 
ég sig í framkvæmdastjórn ég sé ekki mun á að koma málum á framfæri.…ég 
barðist svolítið fyrir því um tíma en svo fann ég það að það var ekki að fara 
að breytast, á meðan ég hafði sama vægi þá er hitt bara svona skráningin 
….Aðalmálið er að maður fái umboð fyrir sín málefni.“ 

Það er eitt að hafa rödd og geta komið að málum sem snerta starfsmenn. Það er hins 

vegar annað þegar áhrif mannauðsstjóra og sjónarmið eru tekin inn sem hluti af 

rekstrarstefnu og hann kemur að almennri stefnumótun skipulagsheildarinnar (Inga 

Guðrún Birgisdóttir og Snjólfur Ólafsson, 2005). Flestar skipulagsheildir á Íslandi eru á 

þroskastigi 2 (Arney Einarsdóttir o.fl., 2012) en ein af hugsanlegum skýringum á því er að 

mannauðsstjórar sitja ekki í framkvæmdastjórn. Það er talið nauðsynlegt svo að 

skipulagsheildin fari upp í þroskastig 3 og 4. Fræðimenn vilja meina að það sé mikilvægt 

að mannauðsstjóri sinni stefnumiðuðu og markvissu starfi en einnig að hann sé 

meðlimur framkvæmdastjórnar svo hann fái verkum sínum sem bestan farveg 

(Beardwell og Thompson, 2014; Ulrich o.fl., 2009). Þeir viðmælendur sem bæði eru í 

framkvæmdastjórn eða hafa yfirmann sem á sæti þar segja að það skipti sköpum og 

gætu ekki hugsað sér að málum væri öðruvísi háttað. 

„Ég tel það vera mjög mikilvægt að ég sé inni í öllum ákvörðunum og 
stefnubreytingum og allt þess háttar til þess að tryggja það að það sínki við, 
að við séum rétt mönnuð fyrir þessar breytingar eða ef það verða breytingar 
hvernig við þurfum að breyta mönnun eða eitthvað slíkt, svo dæmi sé 
nefnt.“ 
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“ Já og hún er mjög áhrifamikil innan framkvæmdastjórnar, hefur virkilega 
mikil áhrif innan fyrirtækisins … „global mannauðsstjórinn hefur mikil áhrif í 
framkvæmdastjórninni og hún er alveg sérstakur stjórnandi vegna þess hún 
deilir öllu með okkur og við eigum sterka rödd í gegnum hana í 
framkvæmdastjórninni.“ 

Breyting til batnaðar var hjá einum viðmælenda, í kjölfar skipulagsbreytinga og 

yfirtöku sem gerð var fyrir tveimur árum hefur alþjóðlegur mannauðsstjóri hlotið sæti í 

framkvæmdastjórn. Ein viðmælandi, mannauðsstjóri á Íslandi finnur mikinn mun „við 

höfum núna meira input á rekstrarmál og erum í betri aðstöðu til þess að hjálpa 

rekstrinum“ 

Svo virðist sem að allur gangur sé á því hvort að mannauðsstjóri sé í 

framkvæmdastjórn eða ekki og greina mátti að þetta var viðkvæmt mál hjá mörgum. 

Allir viðmælendur eiga það þó sameiginlegt að vera í góðum samskiptum við yfirmenn 

og hafa tækifæri til að koma málum í farveg. Samskipti við starfsmenn eru góð hvort 

sem þau eru með beinum eða óbeinum hætti þar sem mannauðsstjóri aðstoðar næsta 

yfirmann til að kljást við þau verkefni sem upp geta komið. Samskipti við verkefnastjóra 

eru hins vegar enn mjög takmörkuð og eiga sér einna helst stað í gegnum 

millistjórnendur.  

Á öllum níu vinnustöðunum voru framkvæmd frammistöðumöt, þótt að þau væri 

framkvæmd mis oft og með mismunandi móti þá var framkvæmdin alltaf í höndum 

næsta stjórnanda.  

„Þetta eru bara samskipti tveggja einstaklinga, annar er yfirmaður og hinn er 
ekki. Það þarf bara að búa til traust þannig að fólk getur talað saman, sá sem 
er best til þess fallinn er líklega sá sem er að vinna næst starfsmanninum.“ 

Launaviðtölin voru hins vegar oft einu stjórnendalagi ofar. 

„Framkvæmd á hvoru tveggja er hjá yfirmönnum, það er þó aðeins 
mismunandi hvort það sé sami aðili sem tekur starfsmannasamtöl og 
launasamtöl. Það hefur verið þannig að stjórnin sem er þrepi ofar tekur 
launasamtalið en svo er þetta aðeins að breytast aftur.“ 

Á einum stað var þó launaviðtalið hjá mannauðsdeildinni en sá viðmælandi hefur 

lengi barist fyrir að fá því breytt. Þótt hún hafi þekkingu á launakönnunum og 

kjaraumhverfi þá hefur hún ekki þekkingu á starfsmanninum sjálfum og frammistöðu 

hans.  
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„Ég segi að það eigi að breyta þessu, þetta er búið að vera baráttumál í 2 ár 
ég er þrjósk, gefst ekki upp, fólk upplifi sanngjarnari málsmeðferð, það 
hugsar sem svo hvað veit hún um mig og mín störf ? Ég skil vel að þeir eru 
pínu smeykir að taka þetta en þeir hafa mun meiri þekkingu á 
starfsmanninum og frammistöðu og ábyrgðum hans. Ef hann þekkir hann 
ekki getur hann leitað til verkefnastjóra. Ég kem hins vegar til með að sjá um 
launamálin, stefnuna og greininguna þar sem ég hef yfirsýn yfir laun allra og 
við viljum hafa þetta samræmt.“ 

Allir viðmælendur voru þeirra skoðunar að starfsmannasamtölin væru mikilvægt tól 

en sumir veltu vöngum yfir því hvort það ætti að breyta framkvæmd þeirra og núverandi 

fyrirkomulagi. 

 „…þá kemur hitt á móti að það eru mörg stéttafélög sem eru búin að vera 
að ná þessu inn í kjarasamninga að starfsfólk eigi rétt á einu samtali á ári. 
Sumir kalla þetta starfsmannaviðtal, hjá öðrum er þetta kallað launaviðtal og 
þá hugsar maður af hverju eru stéttafélögin að berjast fyrir þessu er þetta 
ekki ákveðin tímaskekkja þá þegar fræðin eru að reyna að segja okkur hitt. 
Þannig að maður er alltaf í rauninni að reyna að dansa tvo dansa. Fylgjast 
með fræðunum og reyna að búa til einhverja mynd út frá fræðunum sem 
hentar okkur og svo er alltaf þessi veruleiki og lög og reglur og þetta fer ekki 
alltaf almennilega saman“ 

Í þeim skipulagsheildum þar sem frammistöðumat var árlegur viðburður höfðu 

mannauðsstjórar hug á að fjölga þeim og hafa þau síður formföst, meira eins og spjall. 

Tvær skipulagsheildir eru nú þegar búnar að breyta fyrirkomulaginu og eru samtölin í 

upphafi, um miðbik og í lok árs. Þessar breytingar voru gerðar fyrir um 2 árum og eru 

strax nú farnar að skila betri upplýsingum og skilvirkara samstarfi. Svo virðist vera að 

ánægja ríki bæði meðal starfsmanna og yfirmanna með nýja fyrirkomulagið þó svo að 

það fari vissulega meiri tími í það. 

5.2.2 Líðan starfsmanna 

Vinnuumhverfið hefur áhrif á líðan starfsmanna og verða þeir sem sinna 

mannauðsmálum að hafa það í huga. Svo virðist sem það skipti sérstaklega miklu máli 

innan verkefnadrifinna skipulagsheilda þar sem vinnuumhverfi er síbreytilegt og 

vinnuálagið sveiflukennt (Huemann o.fl., 2007; Söderlund og Bredin, 2006). Svo virðist 

sem flestir viðmælendur séu mjög meðvitaðir um áhrif verkefnavinnu á starfsmenn og 

margir tala um úrbætur sem bæði þarf að fara í og hafa verið gerðar á síðustu árum. 

„Við erum búin að vera að einfalda reksturinn síðastliðin 2 ár þannig að skipulagið er 

orðið einfaldara“ og þetta virðist ekki vera einsdæmi því annar viðmælandi segir: 
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„Það er alveg mörgum sem finnst þetta erfitt. En í svona verkefnadrifnu 
fyrirtæki er rosalega erfitt að gera þetta öðruvísi. Og fara í gegnum þessa 
skipulagsbreytingu sem við gerðum fyrir 2 árum síðan var líka að reyna að tja 
hvað á ég að segja ramma þetta betur inn, halda betur utan um fólkið, því að 
millistjórnendur sem voru þá, voru útseldir og voru ekki líkamlega nálægir og 
veittu kannski ekki faglegan stuðning... þannig að líðan fólks er ábyggilega 
mjög mismunandi en ef þú ert ekkert fyrir svona áreiti og vinna svolítið í 
mörgum verkefnum í einu, þá er þetta kannski ekki staðurinn fyrir þig. Því 
þetta er vinnuumhverfið okkar, hvort sem okkur líkar það betur eða verr en 
við þurfum bara að passa að stýra verkefnunum vel og halda vel utan um 
fólkið. Við breytum ekki því að það eru fleiri hundruð verk sem renna hér í 
gegn í hverjum mánuði.“ 

Því má hins vegar ekki gleyma að með breytileikanum koma oft upp ný tækifæri og 

fjölbreytt starfsumhverfi sem hrífur marga. Vissulega getur það tekið á að vinna undir 

mörgum verkefnastjórum samtímis, það er hins vegar það sem einkennir verkefnadrifna 

vinnu. Einn viðmælendanna talar um að það sé munaður að vinna bara í einu verki í 

einu, það fyrirtæki er búið að vinna talsvert lengi samkvæmt verkefadrifnu fyrirkomulagi 

og hefur góða reynslu af því. 

„Já þú ert kannski með 5 verkefnastjóra í einu já, það er sko lúxus að vera 
bara í einu verkefni í einu… jú, sumir þrífast rosalega vel í þessu umhverfi, 
finnst æðislegt, þetta er svolítið að og þú getur ekki bara sest niður og 
hugsað ég ætla ekki að tala við neinn annan í dag. Það eru langflestir með 
nokkra bolta í einu á lofti. Annað er talið lúxus ef þú þarft ekki að skipta þér 
á milli.“ 

Þrátt fyrir að vinnuumhverfið kunni að taka á virðast flestir viðmælendur telja 

starfsánægjuna góða og að hún sé að aukast. Skipulagsbreytingar sem gerðar hafa verið 

eru að skila sér og unnið er markvisst að því að gera starfsmenn örugga í nýju umhverfi. 

Nokkrir viðmælendur hafa orð á því að þeir séu að vinna með menninguna, gildin, 

heilsufar og öryggismál svo eitthvað sé nefnt. Eitt fyrirtækið sem starfar líka erlendis 

hefur lagt áherslu á að halda námskeið og undirbúa fólk til að fara inn á óeirðasvæði eða 

þar sem mikið er um þjófnað „hvað gerir þú ef hótelherbergið er rænt? þetta þurfum við 

að huga að þegar við sendum starfsmenn á ný markaðssvæði“.  

 Sameining, yfirtaka eða stækkun hafa leitt til aukinnar verkefnavinnu hjá fimm af 

níu skipulagsheildunum sem ég ræddi við. Breytingarnar sem fylgdu nýju og stærra 

starfsumhverfi voru alveg nóg til að takast á við, hvað þá breyttir starfshættir í ofanálag. 

Allt þetta getur haft mikil áhrif á starfsmenn og starfsánægjuna. Aðspurður um 
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starfsánægju segir mannauðsstjóri hjá einu af fyrirtækjunum sem hefur stækkað mikið á 

síðustu árum: 

„Hún er bara í lagi, X hefur vaxið gríðarlega síðast liðin ár og þetta er ekkert 
sama fyrirtæki og þetta var áður. Þannig að umhverfi þar sem eru stöðugar 
breytingar er mjög erfitt umhverfi. Það er held ég sé það sem einna helst 
veldur fólki vandræðum, því það eru stöðugar breytingar… auðvitað er þetta 
skemmtilegt en þetta er erfitt. Þannig að ég held að starfsánægjan er mikil 
því það eru mikil tækifæri hér til starfsþróunar en að sama skapi þarf fólk 
aðeins að íhuga hvort að þetta umhverfi henti þeim og þeir sem eru kannski 
óánægðastir eru að fóta sig í þessu kerfi og heimi. Fólk finnur frekar fljótt 
hvort þetta henti sér eða ekki, en eins og ég segi í gegnum tíðina hefur verið 
lítil starfsmannavelta og ég held að ein ástæðan er að það er alltaf eitthvað 
nýtt að gerast.“ 

Svo virðist sem verkefnavinna sé langt frá því að vera alslæm, þeir starfsmenn sem 

una sér vel í þessu viðburðaríka umhverfi eru líklegri til að ná háum starfsaldri og virðist 

starfsmannavelta vera lág meðal verkefnadrifinna vinnustaða (Huemann o.fl., 2007; 

Turner o.fl., 2008). Aðspurðir vissu 78% viðmælenda hver starfsmannaveltan væri hjá 

þeim en miðavið niðurstöður Cranet vissu aðeins 61% þátttakenda hver hún væri og 

hafði sú tala lækkað frá því 2012 (Arney Einarsdóttir o.fl., 2015). Viðmælendur voru 

almennt mjög meðvitaðir um mikilvægi þess að fylgjast með starfsmannaveltunni, bæði 

þar sem hún er stór kostnaðarliður en einnig góður mælikvarði til að meta starfsánægju.  

„Hún er ekki mikil en hún er alveg einhver, hún er um 9% en það er samt 
alltaf einhverjar nýráðningar og þetta ár er búið að vera þannig. Það er búið 
að einkennast mjög mikið af miklum ráðningum og það fer gríðarlega mikill 
tími í það.“ 

Hjá flestum var starfsmannaveltan í kringum 10%, hjá sumum hafði hún aukist en 

öðrum dregist saman. Aðeins einn viðmælenda hafði orð á því að hún væri hærri en 

hann myndi vilja en þar var hún um 14 til 15%, að vísu hafði verið talsvert um 

nýráðningar á árinu. Á öllum stöðum nema einum hafði orðið fjölgun á síðasta ári og 

skipti það engu í hvaða stærðarflokki eða geira skipulagsheildin væri. Áhugavert er að 

Cranet rannsóknin greinir frá samdrætti í meðalstórum fyrirtækjum og sérstaklega í 

verslun, þjónustu og opinbera og eingöngu væri fjölgun í frumvinnslu og iðnaði.  

Það að beita hörðum samdráttaraðgerðum virðist nú vera liðin tíð og allir 

viðmælendur eru komnir yfir í mjúkar aðgerðri eins og tilfærslu innahúss eða 

náttúrulegt brottfall.  
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"Starfsmannaveltan hefur alla jafna ekki verið mikil. Undanfarin ár hafa 
kannski verið pínu undantekning. Núna í ár er það þannig að okkur fer 
fjölgandi. Síðustu 2-3 ár hefur verið náttúrulega fækkun, bæði sökum aldurs, 
eða fólk vill breyta til og við höfum ekki ráðið inn í staðinn, það hafa ekki 
verið uppsagnir. Það hafa ekki verið uppsagnir en við höfum náð fækkun 
þannig. En í ár eru fleiri búnir að byrja en hætta og það er breyting miðavið 
síðustu 2 ár.“ 

„Starfsmannaveltan er svona í kringum 10% en hún hefur aðeins aukist núna 
þar sem meðalaldur er mjög hár og margir komnir á aldur, almennt ríkir 
ánægja meðal starfsmanna og þeir sem hætta sjálfviljugii hafa margir komið 
tilbaka á endanum“.  

 

Allajafna virðist andrúmsloftið á vinnustöðunum einkennast af jákvæðni og ánægju. 

Viðmælendur virðast mjög meðvitaðir um þær áskoranir sem fylgja vinnuumhverfinu og 

eru markvisst að hlúa að starfsmönnum. Nokkrir höfðu orð á því að með faglegri 

verkefnastýringu og auknu upplýsingaflæði hefði ánægjan aukist. Einn viðmælenda hafði 

orð á því að þörfin fyrir að hætta, til að komast í annað vinnuumhverfi sé ekki til, því 

daglega bíða ný verkefni og að þetta sé nýr vinnustaður á hverjum degi.  

5.3 Lengi má gott bæta 

„mér fannst ég kunna svo mikið þegar ég kom heim úr náminu  
en sé það nú hvað ég kunni ógeðslega lítið“ 

Nú til dags tíðkast að mannauðsstjórar séu virkir þátttakendur í stefnumarkandi 

ákvörðunum og eru þeir í stöðu til að sýna fram á nýjar leiðir til að ná 

samkeppnisforskoti. Jafnframt er gerð ríkari krafa um að mannauðsstjórar búi yfir 

þekkingu á rekstri og helstu kennitölum tengdum honum (Lawson og Limbrick, 1996; 

Ulrich og Brockbank, 2005; Ulrich o.fl., 1995). Það er því mikilvægt að mannauðsstjóri 

hafi tíma til að sinna þessum málefnum. Samkvæmt viðmælendum er mikið af annars 

konar verkefnum hlaðið á þá og á hakanum sitja stór stefnumótandi málefni. Sama 

hversu stór skipulagsheildin er eða í hvaða geira hún starfar, tímaskortur virðist hrjá alla. 

Annað hvort í formi manneklu eða þörfin að leysa úr hinum ýmsu daglegu málum sé svo 

brýn að stórar ákvarðanir tengdar rekstri líði fyrir það „ég veit maður á að raða stóru 

steinunum fyrst en þegar einhverjum liggur á svari, þá er það bara svoleiðis þú bara 

svarar því…það fer ekkert fyrir áætlunargerðinni hins vegar (hlær)“. Viðmælendur hafa 
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orð á því að þeir fái sjaldan frið á vinnutíma. Auðvitað sé það hluti af vinnunni að vera til 

staðar fyrir starfsmenn og yfirmenn en stundum virðist þetta ekki allt fara saman. 

„Maður er einhvern veginn rosalega mikið á hlaupum, við erum tvær sem 
mér hefur ekki fundist vera nóg miðað við þessa þjónustu sem við erum að 
bjóða. …ef ég á að vera í stórum málum sem hafa tekið minn tíma alveg þá 
þarf ég að vera hér um kvöldin og helgar því atið er það mikið um daginn að 
maður fær 10 mín hér og 10 mín þar sem er ekki nógu gott að maður þurfi 
alltaf að “leyfa“ sér að fara í stærri málefni. Einhvern tímann var það þannig 
að ég vann heima, ég bara lokaði á allt, það var þannig að ég þurfti að klára 
þetta og hérna ég þurfti að fá frið, en maður gerir þetta sjaldnast auðvitað 
vill maður vera hér á staðnum.“ 

Mannauðsstjórarnir virðast sjálfi vera meðvitaðir um að þeir eru ekki eða fá ekki 

tækifæri til að sinna þeim málum sem eru virkilega krefjandi af nægum krafti. „..en 

svona strategísk uppbyggjandi mannauðsverkefni sem eru mjög mikilvæg en hafa 

kannski ekki skýr tímamörk hvenær þau þurfa að vera tilbúin, að þau held ég slædi 

stundum, það er bara raunverleikinn.“ Gríðarlegur tími virðist fara í að sinna daglegum 

málum og gerðu sér flestir grein fyrir því að vandinn lægi að hluta til hjá þeim sjálfum 

„stundum finnst mér ekkert skrítið að við séum ekki komin lengra því við erum bara 

alltaf eins og hamstur á hjóli að gera einhvern veginn það sama og við höfum alltaf 

gert“. Að undanskildum tveimur viðmælendum, þar sem voru fæst stöðugildi á 

starfsmann mannauðsdeildar, höfðu allir orð á því að hægt væri að nýta upplýsingar úr 

vinnustaðagreiningum og starfsmannasamtölum mikið betur.  

 „…bæði svona rýna betur í þessar tölur til þess að vera viss um að þær 
ákvarðanir sem við tökum séu út frá því þar sem verkurinn er mestur…hafa 
tíma til að grúska í mælikvörðum og reyna að finna orsakasamhengi og eins í 
vinnustaðagreiningum, eru veikindi meiri þar sem starfsánægja er lægri? Það 
er svo margt sem væri hægt að skoða betur til þess að koma okkur upp um 
eitt þrep en það er endalaust sem maður vildi geta gert meira.“  

Viðmælendur töluðu um að þeir væru til í að fara í aðgerðir út frá 

vinnustaðakönnunum. Þeir væru til í að fá tækifæri til að geta mælt aftur, að einhverjum 

tíma liðnum, hvort hlutir væru að þróast í rétta átt og aðgerðir að skila tilsettum árangri. 

Viljinn var fyrir hendi hjá öllum en tíminn ekki nægur hjá flestum. 

Strax í fyrsta viðtali komu fram vangaveltur hvernig staða mannauðsstjórnunar væri 

hérlendis borið saman við útlönd og af hverju mannauðsstjórar væru oft settir í að leysa 

hin og þessi verkefni í stað þess að taka þátt í mótun langtímastefnu 
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skipulagsheildarinnar. Út frá því bætti rannsakandi inn spurningu sem gat óbeint opnað 

þá umræðu í komandi viðtölum. Hún hlaut mikinn hljómgrunn og virtist snerta streng 

hjá öllum viðmælendum. Sumir viðmælendur voru dómharðir bæði á sjálfa sig og 

stéttina í heild. Þeir töldu að það væri aðeins við þá sjálfa að sakast að þeir væru ekki 

lengur hluti af framkvæmdastjórn eða að sinna þeim málum sem þeir ættu að vera að 

fást við.  

„það er myndi ég segja fámennur hópur í stéttinni sem hefur komist þangað 
að vera þessi strategíski partner sem ég vil að við séum, sá hópur er mjög 
eftirsóttur sko innan annarra fyrirtækja…stéttin okkar einkennist svolítið af 
fólki sem getur gert miklu meira en er bara ekki komið þangað, vantar 
kannski pínulítið upp á að það sé hlustað alveg héðan (handahreyfing upp) 
og niður. Þessi trúverðugleiki, að málaflokkurinn sé það mikilvægur að hann 
eigi ekki heima inn á þróunarsviði eða einhverju… og framkvæmdastjórinn 
sem er yfir þeim er ekki sérfræðingur í mannauðsmálum, hann er 
sérfræðingur í öllum hinum verkefnunum sem undir sviðið falla, ...og þó þú 
sért með fullt af öðrum verkefnum þarft þú samt að geta tala um 
businessinn ekki bara mjúku málin og einhverja starfsdaga og skemmtanir og 
námskeð. Þú þarft að geta talað einmitt í samhenginu hvert við erum að 
fara. Já og stöðugt að skora á hólm, miða við það hvert við erum að fara með 
stóru stefnunni erum við með rétta hópinn?“ 

Að mati viðmælenda eru mannauðsstjórar ekki að tala nógu mikið um og tengja 

mannauðsmálin beint inn á árangur í rekstri og meðan að þeir gera ekki þessa tengingu 

skýra ná þeir ekki að vera inn í þeim hópum sem þeir þurfa og eiga að tilheyra. 

„…ég held bara að mannauðsstjórar verði líka að skoða það hjá sjálfum sér 
hvort að þeir hafi kannski í einhverjum tilvikum ekki sýnt nægilega fram á 
virði í því sem þeir eru að gera. Við vitum öll sem erum að vinna í þessum 
málum að við erum að skapa fullt af virði og hérna en við erum kannski ekki 
alltaf nógu dugleg að sýna fram á það með tölum eða mælingum. En svo er 
það líka annað og svolítið erfitt að alhæfa en ákveðin tilfinning sem segir 
mér það að sumir mannauðsstjórar eru alveg 100% hreinir mannauðsstjórar 
og rosalega góðri í því en þeir eru kannski ekkert rosalega góðir í að lesa í 
businessinn eða spá í eigum við að fara þessa leið eða hina leiðina. Ef þeir 
sitja þannig inni í framkvæmdastjórn og taka ekki þátt nema því sem snýr að 
þeirra málaflokki þá liggja þeir vel við höggi að vera bara skornir út úr 
framkvæmdastjórn ef það á að fækka þar. Til þess að vera góður 
mannauðsstjóri þá þarftu að leggja þig fram við að skilja reksturinn, þú þarft 
að leggja þig fram við að skilja fjárhagsuppgjörin, skilja starfsemi og verkefni 
hvers sviðs í fyrirtækinu og taka þátt í allri umræðu. Auðvitað gerir þú það 
með þínu nefi út frá svona mannauðsvinklinum en þú getur heldur ekki 
þagað nema þegar kemur að þínum málaflokki. Þannig að hérna ég held að 
það séu allri sammála prinsippinu að mannauðsstjórar eiga að vera þarna … 
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við verðum líka að skoða hvað getum við gert til þess að raunverulega vera 
metin sem fullgildur aðili í þessum hópi.“ 

Vissulega snýst ekki allt um að vera í framkvæmdastjórn heldur að hafa rödd og geta 

komið málum áfram, eitthvað sem allir viðmælendur virtust hafa. Einn viðmælenda 

komst skemmtilega að orði þegar hann sagði „Það er ekki nóg að komast að borðinu 

heldur verðum við að delivera þegar við erum þar … bara aðeins breytt úr sér, nýttu þér 

það að þú ert kominn að borðinu.“  

Að mati viðmælenda eiga mannauðsstjórar að vera í góðri stöðu til að aðstoða 

skipulagsheildina í að ná árangri en verða jafnvel að breyta viðhorfi sýnu og tileinka sér 

að tala um hagræðingu í starfsmannahaldi eða sýna fram á hvernig megi með bættu 

heilsufari starfsmanna ná fram hagnaði. Einhverjir töluðu um að þótt það gæti reynst 

erfitt að sýna fram á hve mikill hluti af hagnaði sé vegna góðrar stýringar í 

mannauðsmálum mætti nýta sér greiningar því árangur kveikir áhuga. Aðrir töluðu um 

að það þyrfti að sýna meira frumkvæði og að Róm væri ekki byggð á einum degi, það 

þyrfti bara að byrja einhversstaðar.  

Hvað samanburð við útlönd varðar var oft talað um að „við værum svolítið aftarlega á 

merinni“ og væri það helst út af stærð fyrirtækja eða skorti á fjárveitingu í þennan 

málaflokk. Samræmist það niðurstöðum Cranet (Arney Einarsdóttir o.fl., 2015) sem 

greinir frá vissri stöðnun eða jafnvel pínulitlu skrefi afturábak þegar kemur að 

mannauðsmálum hérlendis. Margir viðmælendur gátu tekið undir þetta og að þetta væri 

jafnvel langtíma afleiðing efnahagskreppunnar. Þeir þrír viðmælendur sem vinna hjá 

fyrirtækjum sem eru með stóran hluta starfseminnar erlendis voru hins vegar ekki 

sammála og upplifun þeirra allt önnur. 

„Hér er ég að upplifa þróun fram á við, ég upplifi okkur líka sér á parti hér hjá 
X. Ég held líka að það sé bara framkvæmdastjórnin okkar, þetta eru að meiri 
hluta til útlendingar. Þetta er fólk sem er búið að vera að vinna hjá 
risastórum alþjóðlegum fyrirtækjum og kemur til X og það eru aðrar áherslur 
en maður sér yfirleitt hérna heima. Ísland er bara ekki enn komið á sama 
stað og Evrópa og Bandaríkin.“ 

Viðmælendur sem höfðu reynslu af samstarfi við erlenda aðila töluðu um að 

Íslendingar væru ekki eins skipulagðir og það hefði bæði kosti og galla. „…við getum 

brugðist skjótar við hér á Íslandi þar sem þetta týpíska skrifræði ríkir ekki“ en að sama 

skapi virðist „þetta reddast“ einkenna þjóðina. Það hefur bæði hjálpað okkur í gegnum 
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tíðina en líka komið okkur í vandræði. Aðrir sem þekktu vel til erlendis töluðu líka um 

menningarlegan mun á nálgun í vinnu.  

„Við eigum það til að gera allt sjálf, við erum ekkert að velta því fyrir okkur í 
hvaða stöðu fólk er eða hver gerir hvað…það er líka þannig í Skandinavíu að 
mannauðsfólk gengur bara í alla hluti. Þetta er svolítið öðruvísi í Norður-
Evrópu, þar er meiri þessi skriffinnsku kúltur og það er svolítill munur í því en 
þar af leiðandi eru þau oft með skýrari ferla. Ókosturinn við þetta íslenska 
skipulag eða þetta skandinavíska er að við festum svolítið í þessum 
operational daglegum störfum í staðin fyrir að vera meira að vinna í 
strategískum málum, þá erum við bara að gera allt setja auglýsinguna í 
blöðin. Í Norður-Evrópu þá væri bara einhver starfsmaður í því , yfirmaður á 
ekkert að vera að pæla í þessu.“ 

Vangaveltur um hvort að við Íslendingar séum bara svona óskipulögð þjóð eða hvort 

við þyrftum hreinlega að vera með puttann í öllu komu upp og að þetta sé jafnvel að 

koma í veg fyrir að mannauðsstjórar geti varið nægum tíma í stefnumiðuð málefni. 

Sannarlega er engin ein skýring og erfitt að alhæfa um menningarlegan mun en 

mikilvægt er að finna gullna meðalveginn hér eins og í svo mörgu öðru. 

Viðmælendur höfðu vissulega ákveðnar væntingar og framtíðarsýn „…við verðum 

meira svona strategískur partner sem mér finnst gífurlega mikilvægt að 

mannauðsstjórar séu og það sé alltaf verið að tala saman í stefnumiðuðu samhengi, 

hvert erum við að fara? Og hvað þurfum við að gera til dæmis til að manna þessa 

stofnun eftir 15 ár?“ 

Þegar allt var í pottinn búið gerðu allir viðmælendur sér grein fyrir sinni stöðu innan 

skipulagsheildarinnar og margir sáu tækifæri til að gera betur.„Við erum að átta okkur á 

því að við þurfum að tala saman í heildarsamhengi og vonandi er vitneskjan um að leiðin 

til að hafa áhrif og leiðin til að þessi málaflokkur verði að sem mestu gagni að aukast.“ 

Allir voru bjartsýnir og vongóðir um að stefnumiðuð mannauðsstjórnun væri að aukast 

hérlendis og þroskastaða mannauðsstjórnunar (skv. Kearns) innan skipulagsheilda 

myndi hækka í kjölfarið.  

„Ég held að það sé að færast aðeins framar faglega sérð, ehmmm og ég held 
að þessi stefnumótandi nálgun sé að festa sig í sessi, þ.e.a.s. að þú sért ekki 
bara með mannauðsstefnuna.. þessir einstaklingar sem hafa náð eyrum geta 
talað bæði tungumálin, um heildarreksturinn og svo þessi stöku 
mannauðsmál.“  
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Viðmælendur töluðu um að breytingar væru að eiga sér stað á hlutverki 

mannauðsstjóra og að skipulagsheildir væru farnar að hlusta betur eða gefa 

málaflokkinum meiri gaum. Að vísu mættu hlutir ganga hraðar fyrir sig en spurning 

hvort það væri við skipulagsheildina, þjóðfélagið eða mannauðsfólkið sjálft að sakast.  

„Við þurfum bara stundum að step up við mannauðsfólkið og ég undanskil 
mig ekkert í þeim málum, að ef við ætlum að halda áfram að þróa þetta fag 
(hik) maður sér oft í tímaritum er HR búið að vera en aldrei er fjármála eða 
markaðsmálin búin að vera, mannauðsmálin liggja rosalega vel við höggi en 
við getum ekki bara látið sparka í okkur liggjandi og hugsað aumingja við það 
er alltaf verið að sparka í okkur. Við verðum bara að standa upp og gera 
eitthvað í þessu og það gerum við með því að halda áfram að þróa okkur og 
fara út úr hamstrahjólinu og verða strategískari og mér finnst það bara 
spennandi tilhugsun og ætti að vera spennandi tilhugsun fyrir alla en það 
gengur samt eitthvað voðalega hægt.“ 

Þó svo að allir viðmælendur hafi ekki verið svona lýsandi þá vissulega fangar þetta 

hugsun flestra viðmælenda, það gerist ekkert nema maður sjálfur hafi fyrir hlutunum. 

Það er þeirra að þróa fagið og koma því á næsta stig og sýna fram á mikilvægi og mátt 

góðrar stefnumiðarar mannauðsstjórnunar. Ekki festast í þessu daglega og telja sér trú 

um að það að sinna daglegum málum „sé bara partur af því og hitt, þessi stefnumiðuð 

málefni eru bara einhver draumsýn“. 

5.4 Aðkoma verkefnastjórnunar  

Síðastliðin ár hefur skipulögð verkefnavinna innan skipulagsheilda aukist (Gareis, 2005; 

Söderlund og Bredin, 2006) og er Ísland þar ekki undanskilið. Allir viðmælendur mínir 

hafa tekið eftir þessari aukningu bæði almennt innan þjóðfélagsins og líka í 

skipulagsheildinni sem þeir starfa í. Hvort sem skipulagsheildirnar hafa unnið lengi eftir 

fyrirkomulagi verkefnastjórnunar eða eru tiltölulega nýbyrjaðar virðast viðmælendur 

sammála um að aukin og faglegri verkefnastýring sé að koma fram á sjónarsviðið og 

verða æ fyrirferðameiri. Ástæður fyrir breyttu vinnufyrirkomulagi voru margar, allt frá 

sameiningum, kröfum erlendra samstarfsaðila, til áherslubreytinga nýs forstjóra. Hjá 

sumum skipulagsheildum hefur verkefnastýring aðeins verið tekin upp innan ákveðinna 

deilda og stendur svo til að að meta hvernig hún reynist áður en vinnufyrirkomulagið 

verður fært yfir á aðrar deildir. Viðmælendur tala almennt um að verkefnin séu bæði að 

aukast og stækka „undanfarið höfum við verið í mjög stórum verkefnum og mun stærri 

verkefnum en hefur verið farið í áður sem liggja þvert á fyrirtækið“. Verkefnin telja mörg 
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hver í árum en auðvitað eru líka mörg smærri sem telja í dögum og mánuðum. Auk þess 

sem verkefnunum fer fjölgandi töluðu nokkrir um að sú breyting væri að eiga sér stað að 

einstaklingar með ólíkan bakgrunn væru settir saman í verkefni „dýnamíkin er að aukast 

og nú er verið að draga fjölbreyttari hóp að borðinu“. Svo virðist sem það hafi reynst vel 

að setja saman einstaklinga með ólíka þekkingu og sjónarmið í sama verkefnið.  

Talið er mikilvægt að þeir sem sinni mannauðsmálum geri sér lauslega grein fyrir 

hvað felist í verkefnastjórnun og því að vinna í verkefnum, til að ná að styðja bæði 

stefnu og starfsmenn skipulagsheildarinnar betur (Huemann, 2010; Keegan o.fl., 2012). 

Viðmælendur virtust hafa kynnt sér það nokkuð vel og gátu hæglega séð mikilvægi þess 

að verkefnum væri vel stýrt. Breyting hefur orðið á því hvernig skipulagsheildirnar velja 

verkefnastjóra. Áður fyrr höfðu þær þann háttinn á, að velja hæfasta starfsmanninn sem 

verkefnastjóra. Þrátt fyrir að hann væri sterkur í sínu fagi var sá hinn sami ekki endilega 

sterkur verkefnastjóri og fékk síður að njóta sín en ella. Venjan er sú að verkefnastjóri 

stýri, en vinni ekki sjálfur í verkefninu og virðast þau vinnubrögð vera að festa sig í sessi. 

Almennt töldu viðmælendur að farið væri að meta betur faglærða verkefnastjóra og hafi 

orðið aukning á að ráða inn starfsmenn með þá þekkingu „við veljum verkefnastjóra 

öðruvísi nú heldur gert var fyrir til dæmis tveimur árum.“ Það hefur sýnt sig að þeir sem 

hafa þekkingu og kunnáttu til að nýta sér tæki og tól verkefnastjórnunar eru líklegri til 

að vera innan tímamarka og verkefnin fara ekki langt fram úr kostnaðaráætlun.  

„Byrjuðum fyrir 2 árum þar sem ákveðnir aðilar voru settir í hlutverk 
verkefnastjóra en höfðu raunverulega ekki þessa þekkingu, svo var farið að 
ráða inn aðila sem höfðu raunverulega þekkingu, lokið 
verkefnastjórnunarnámi. Það var gert bæði til að auka gæði og öryggi 
verkefna, tryggja að þau standist kosnaðaráætlanir og klárist á réttum tíma.“ 

Þó svo að margir viðmælendur töluðu um að Evrópa eða önnur samstarfslönd væru 

komin lengra og að þeir væru enn að „slíta barnsskónum“ í mörgu sem snerti 

verkefnastjórnun, hafa þeir þó lært ýmislegt af reynslunni annað en bara það, hvernig 

eigi að velja verkefnastjóra. Upphaflega voru verkefnastjórar að vinna í verkefninu sjálfu 

en lærðist fljótt að það gengi ekki upp. Nokkrir viðmælendur töluðu um að 

upplýsingagjöf til starfsmanna sem unnu í verkefninu hafi ekki verið næg og leiddi það til 

óvissu og óþarfa streitu. Það eitt, að tryggja að upplýsa um skiladagsetningar og hve 

miklum tímum starfsmaðurinn má verja í hvert verk hefur haft mikið að segja. Einn 
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viðmælandi nefnir að upphaflega hafi verkefnastjórar líka verið að sinna 

starfsmannamálum en að það hafi ekki reynst vel, þar sem þeir voru jafnframt útseldir 

til viðskiptavina. Þó að þeir hafi verið allir af vilja gerðir, þá var viðskiptavinurinn alltaf í 

fyrsta sæti og annað sat á hakanum. Í þessu tilfelli voru starfsmannamálin aftur færð yfir 

á millistjórnendur. Annar viðmælandi segir að „maður tekur aldrei mannauðinn út úr 

verkefninu“ samt eigi verkefnastjóri ekki að vera að hlusta á hvort að starfsmaður þurfi 

nýjan stól eða því um líkt. Viðmælendur tala líka um breytta nálgun við verkefnavinnu, 

nú gefi skipulagsheildirnar sér meiri tíma í forgreiningarvinnu og rjúki ekki strax af stað í 

þriðja stigið, framkvæmdina sjálfa. Nokkrir tala um að einmitt það hafi verið 

einkennandi fyrir Íslendinga áður fyrr.  

„Með aukinni samvinnu við útlönd hefur verkefnastjórnunarfagið sem slíkt 
hlotið meiri viðurkenningu. Það er þess virði að gefa sér tíma í áætlunargerð 
og þessi kúltúr hefur verið að færast hérna inn.„ 

Mikilvægt er að verkefnastjóri kunni að hvetja og hrósa því sem vel er gert (Eðvald 

Möller, 2014) og gott ef mannauðsdeildin leiðbeini eða sjái til þess að því sé sinnt. 

Viðmælendur hafa hingað til gefið þessu lítinn gaum og eru samskipti við verkefnastjóra 

lítil sem engin, þó virðast þér sjá að „daglegir stjórnendur eru í rauninni 

verkefnastjórarnir.“ Engu að síður hafa viðmælendur verið að stuðla að skipulögðum 

fundum meðal verkefnastjóra innan skipulagsheildarinnar og með því skapað grundvöll 

fyrir þá að hittast og samræma tæki og tól sín á milli. Aðeins á nokkrum stöðum eru 

millistjórnendur að ráðfæra sig við verkefnastjóra þegar kemur að frammistöðumati og 

er það bæði að eigin frumkvæði eða ósk starfsmanns. Viðmælendurnir virðast ekki velta 

sér mikið upp úr samskiptum á milli millistjórnenda og verkefnastjóra. Þeir tala um að 

yfirmaður fái fljótt að vita ef eitthvað gangi ekki upp samskiptalega séð eða óánægja ríki 

um vinnuframlag einstakra starfsmanna. Verkefnastjórarnir geta óskað eftir ákveðnum 

starfsmönnum í verkefni sem þeir stýra en ákvörðunin sjálf liggur alltaf hjá 

millistjórnandanum, ólíkt því sem tíðkast erlendis. Enginn viðmælendanna hefur komið 

nálagt þeirri vinnu og virtust þeir hissa, líkt og það hefði ekki hvarflað að þeim, að 

mannauðsdeildir gætu haft eitthvað með útdeilingu starfsmanna í verkefni að gera.  

Verkefnastjórarnir eru hvergi skilgreindir með mannaforráð og telja þau fyrirtæki sem 

eru ekki komin langt í innleiðingu verkefnavinnu, að það sé viðkvæmt fyrir starfsmenn 

að vera bæði með yfirmann og verkefnastjóra sem eru að ráðstafa tíma þeirra. 
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Viðmælendur þessara skipulagsheilda tala um, að betra sé að fara ekki of geyst. „Við 

erum enn að slípa fyrirkomulagið, þetta er nógu mikið adjustment að vera komin með 

verkefnastjóraeiningu“. Þeir telja að ef þetta belgist of hratt út geti það skapað leiðindi 

annars staðar eða að traustið til verkefnastjóranna minnki. Það sé því betra að gera 

þetta hægt og rólega.  

Þau fyrirtæki sem markvisst höfðu tekið upp verkefnadrifnari stjórnunarhætti á 

síðastliðnum tveimur árum, nefndu að skipuritið hefði verið orðið mjög flókið en væri 

búið að ráða bót á því. „Með aukinni verkefnastýringu erum við búin að vera einfalda 

reksturinn síðastliðin 2 ár þannig að skipulagið er orðið einfaldara.“ Skipuritið á þessum 

fyritækjum er orðið flatara en það var fyrir nokkrum árum, það samræmist fræðunum 

því flatt skipurit einkennir verkefnadrifnar skipulagsheildir (Huemann o.fl., 2007). Fyrir 

vikið tala viðmælendur um að það sé ekki mikil stéttaskipting innan 

skipulagsheildarinnar og allir geti talað við alla.  

„Ekki einn haus, þú ert kannski verkefnastjóri í þessu verkefni og svo ertu í 
öðru verkefni þá er einhver annar sem er verkefnastjóri, þetta verður svona 
flatara sem gerir það að verkum að allir tali við alla.“  

Starfsþróunin er ekki beint upp þegar einstaklingur er sífellt að vinna eða stýra nýjum 

verkefnum. Umfang verkefnanna kann að aukast og tekur einn viðmælandi dæmi um að 

stýra gerð bændastíflu og stjórna virkjunarverkefni en starfsmaðurinn beri þó enn sama 

starfstitilinn. Nokkrir viðmælendur hafa einnig orð á því að ekki sé mikið um titlatog 

innan skipulagsheildarinnar og stafi það að hluta til af flötu skipuriti og verkefnavinnu. 

Hvað starfstitla undirmanna mannauðsstjóra varðar, voru skoðanir viðmælenda 

sterkar og ólíkar. Svo virðist sem starfstitillinn verkefnastjóri mannauðsmála hafi rutt sér 

til rúms á síðustu árum. Á meðan að sumir viðmælendur voru að taka út verkefnastjóra 

titil meðal sinna starfsmanna voru aðrir að leggja til að taka hann upp á mannauðssviði. 

Fjórum eða tæpum helmingi viðmælenda fannst verkefnastjóri mannauðsmála vera 

góður og lýsandi starfstitill. Þetta voru viðmælendur sem störfuðu í minni 

skipulagsheildum og nefndu þeir ástæður á borð við að þetta væru starfsmenn sem að 

hluta til sinni mannauðsmálum og að hluta til stýri hinum og þessum verkefnum 

ótengdum mannauðsmálunum. Ein skýringin var að hluti af verkefnum mannauðsstjóra 

væri að gera áhættugreiningar og fleira sem vissulega tengdist verkefnastjórnun. Önnur 
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skýring var að nýlega hefði verið innleidd mannauðsstefna og enn væri viðkomandi 

starfsmaður aðallega í verkefnum sem hefðu ákveðinn líftíma líkt og að mynda 

starfsmannastefnu, skrá starfsmannahandbók eða jafnréttisstefnu. „Jú meðan er verið 

að koma þeim á koppinn er þetta verkefnastjórnun út í eitt, þú ert oft að fara inn í svona 

átaksverkefni sem þú bara klárar, búa til jafnréttisstefnu, vinnuhandbækur og fleira.“ 

Viðkomandi starfsmaður hafði tekið námskeið í verkefnastjórnun og sótt sér þekkingu 

en hafði ekki formlega menntun. 

Skoðanirnar voru hins vegar mjög ólíkar og margir viðmælendur alls ekki sammála 

þessu, þeir vildu meina að verkefni mannauðsdeilda væru ekki verkefni í skilningi 

verkefnastjórnunarfræði, þetta væru flest allt viðvarandi verkefni. Það væri ekki 

ákveðinn líftími á verkefnum mannauðsdeilda og þeirra viðskiptavinir væru 

starfsmennirnir. Þrír viðmælendur töluðu um að hafa fengið bréf frá 

verkefnastjórnunarfélaginu þar sem athygli hafi verið vakin á, að fólk væri að rugla 

saman verkefnastjóri og verkefnisstjóri og hvernig væri rétt að nota starfsheitið. Í 

bréfinu hafi einnig verið ýjað að því að titillinn væri ekki fyrir alla og stefnt væri á að 

lögvernda hann. Allir þeir sem fengu bréf gátu tekið undir þau rök sem fram komu og 

breyttu starfstitlum sinna starfsmanna í kjölfarið.  

„Við erum að reyna að nota starfsheitið verkefnastjóri réttar, sérstaklega 
eftir að við erum komin með faglærða verkefnastjóra sem eru að stýra 
verkefnum í þeim skilningi en ekki dagleg on-going verkefni. Ég er ekki enn 
komin með fullkomið starfsheiti en tók allavegana verkefnastjóratitilinn í 
burtu“ 

Aðeins einn viðmælandi bar starfsheitið starfsmannastjóri og sagðist ekki hafa neina 

„komplexa yfir því“, menningin og kúltúrinn væri gamall en þar sem hún væri líka 

yfirmaður mannauðsdeildar fannst henni enginn ástæða til að breyta þessu. Einhverjir 

starfsmenn höfðu upplifað óánægju þegar starfsheitum þeirra var breytt úr 

verkefnastjórum yfir í sérfræðinga. Ástæðan var einna helst sú, að 

sérfræðingsstarfstitillinn hafi verið dreginn niður síðastliðin ár og allir væru orðnir 

sérfræðingar í einhverju.  

„Það er svo auðvelt að segja verkefnastjóri til þess að öppgreida pínulítið en 
á móti kemur að þá ert þú með verkefnastjóra sem er verkefnastjóri með 
menntun á bakvið sig og er púra að vinna skilgreint starf verkefnastjóra. 
Þetta er ekki verndað starfsheiti og það gerir þetta pínulítið erfitt.“ 
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Vissulega eru það ekki bara mannauðsdeildir sem fara ranglega með starfstitla en 

þeir viðmælendur sem höfðu breytt nýlega, sögðu að best væri að byrja tiltektina hjá 

sjálfum sér. Þrátt fyrir að starfsmenn væru að sinna mikilvægum verkefnum, þá væru 

þeir ekki verkefnastjórar. Það var sama hverrar skoðunar viðmælendurnir voru, allir 

höfuð þeirra velt þessu mikið fyrir sér og enginn virtist vera almennilega sáttur við 

starfsheiti undirmanna sinna. Viðmælendur þeirra fyrirtækja sem eru líka með starfsemi 

erlendis voru mjög fegnir að nýta sér ensk heiti líkt og „HR business partners“. Margir 

viðmælendur töluðu um að líklega vantaði rétta heitið. Starfstitillinn mannauðsfulltrúi 

hafi ekki verið mikið notaður og aðrir titlar sem höfðu orðið fyrir valinu lágu vel við, þar 

sem varla finnst algengara starfsheiti í starfsauglýsingum en sérfræðingur eða 

verkefnastjóri. „Við erum búin að flakka lengi með þetta, það vantar bara heiti, hvað 

heitir þú ef þú ert ekki mannauðsstjóri?“. Sumum fannst sérfræðings titillinn flottur en 

öðrum veigalítill og enn öðrum ofnotaður, sömu sögu var að segja með verkefnastjóra 

titilinn.  
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6 Umræða 

Mannauðsstjóri þarf að huga að nokkrum meginatriðum til að ná árangri og eins geta 

talist stefnumiðaður í starfi sínu. Mikilvægt er að gott og náið samstarf ríki við 

stjórnendur skipulagsheildarinnar og að hann geti komið þáttum sem snerta 

mannauðinn á framfæri. Hann þarf að þekkja reksturinn vel og sinna virðisaukandi 

aðgerðum, skapa skilvirka verkferla, huga að kröfum starfsmanna, samræma þær með 

hag skipulagsheildarinnar fyrir brjósti, vera rödd starfsmanna og leysa deilur sem upp 

geta komið svo eitthvað sé nefnt (Beardwell og Thompson, 2014; Ulrich o.fl.,2009). 

Markmið allra viðmælenda er vissulega að sinna starfinu af kostgæfni og uppfylla alla 

þessa þætti. Niðurstöður sýna að þeir reyna að ná árangri og vera stefnumiðaðir en svo 

virðist sem lagðir séu steinar í götu þeirra. Allir eru þeir sammála um að starfið hafi 

breyst rétt eftir efnahagshrun líkt og rannsóknir hafa sýnt ( Björg Ársælsdóttir, 2010; 

Halla Valgerður Haraldsdóttir og Gylfi Dalmann, 2011; Sigurlaug Elsa Heimisdóttir, 

2009). Sú breyting virðist þó hafa verið tímabundin, starfið hafi breyst aftur. Ráðningar 

tóku aftur við af uppsögnum og aftur var farið að beita mýkri aðgerðum í 

mannauðsmálum. Viðmælendur tala um að starfið hafi ekki farið í fyrra horf heldur hafi 

það þróast á annan hátt. Einhverjar breytingar sem urðu á starfinu í kjölfar 

efnahagshrunsins hafa skilið eftir sig langvarandi afleiðingar. Dæmi um það er að öllum 

þeim auka verkefnum sem hlaðið var á mannauðsstjóra hefur ekki verið létt af þeim 

aftur. Útskýrir það að hluta til hvers vegna allir viðmælendur tala um tímaskort og 

manneklu. Svo virðist sem þér séu ofhlaðnir og nái ekki að sinna stærri stefnumiðuðum 

málum, þeir eru uppteknir við að sinna þessum minni málum sem þola enga bið. 

Áhugavert var að bera saman svör viðmælenda, um hvað þeir verji mestum tíma  í á 

degi hverjum, við niðurstöður Cranet rannsóknarinnar frá því í nóvember 2015. 

Rannsakanda þótti áhugavert að enginn viðmælenda nefndi stefnumörkun og 

þróunarverkefni en samt er það er næst fjölmennasta svar þeirra sem tóku þátt í Cranet 

rannsókninni (Arney Einarsdóttir o.fl., 2015). Er það vegna þess að sá svarmöguleiki lítur 

vel út? Eða eru þau unnin í skorpum og teljast því ekki til daglegra verka? Næst 

algengasta svar viðmælenda var hins vegar öll þessi litlu mál sem erfitt reynist að hólfa 
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niður en sá svarmöguleiki var ekki til staðar í valmöguleikum Cranet. Öll þessi daglegu 

stjórnunarverkefni sem allir viðmælendur tala um og verja að þeirra mati allt of miklum 

tíma í, getur verið að þau séu að hluta tilkomin vegna langtímaáhrifa 

efnahagskreppunnar? Viðmælendur bera sig gjarnan saman við mannauðsstjóra 

erlendis og sjá líkindi meðal Skandinavaíubúa. Þeir tala jafnframt um að í Evrópu tíðkist 

að hafa „admin einstaklinga“ eða aðstoðarfólk sem sinnir daglegum verkum. 

Mannauðsstjórar geta þá sinnt því sem ætlast er til af þeim, stefnumótun og hvernig 

megi ná samkeppni með góðu starfsmannahaldi, jafnframt öllum þeim sex þáttum sem 

Ulrich o.fl. fjalla um (2012). Flestir viðmælenda eru líka sammála því að Íslendingar séu á 

eftir Evrópubúum þegar kemur að faglegri stefnumiðaðri mannauðsstjórnun og gæti 

þetta verið ein af skýringunum þess.  

Þeir viðmælendur sem höfðu hvað mestar skoðanir á hverju þyrfti að breyta og hvað 

mætti betur gera til að mannauðsstjórnun kæmist á næsta þroskastig Kearns (2010) 

voru að mati rannsakenda þeir, sem sinntu faglegasta starfinu og bjuggu yfir mestu 

menntun og reynslu. Það virðist vera eitthvað til í fullyrðingu Albert Einsteins „því meira 

sem þú veist því betur gerir þú þér grein fyrir hve mikið má bæta“. Miðað við þetta 

hjálpa reynsla og þekking við að sjá hve mikið enn megi bæta.  

Þær breytingar á starfi mannauðsstjóra sem helst mátti greina með tilkomu aukinnar 

verkefnavinnu innan skipulagsheildarinnar voru, að meiri áhersla er nú lögð á að kanna 

líðan og upplifun starfsmanna. Viðmælendur virtust meðvitaðir um það álag sem 

skapast getur við verkefnavinnu, sérstaklega ef starfsmaðurinn er að vinna í nokkrum 

verkefnum samtímis og þarf að fylgja fyrirmælum nokkurra verkefnastjóra og 

millistjórnenda. Þetta er eitthvað sem sammælist fræðunum vel. Þar er lögð mikil 

áhersla á að huga að velferð, hvatningu, starfsöryggi og að jafna út álagstoppa 

(Huemann o.fl., 2007; Söderlund og Bredin, 2006; Turner o.fl., 2008). Aðgerðirnar sem 

viðmælendur beittu voru einna helst í gegnum aukningu á skipulögðum samtölum og 

breytingu á skipuriti. Í kjölfarið höfðu líka samskipti mannauðsstjóra við millistjórnendur 

aukist og dregið hafði úr því að starfsmenn væru að leita beint til starfsmanna 

mannauðsmála. Að þessu frátöldu virtust viðmælendur almennt ekki telja að aukin 

verkefnadrift skipulagsheildarinnar hefði mikið með þeirra starf að gera og lögðu ekki 

mikla áherslu á að auka og nýta tengsl við verkefnastjóra. Kannski eru 
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skipulagsheildirnar ekki orðnar eins verkefnadrifnar og þær telja sig vera, því hafi þessar 

kröfur um breytta aðkomu í mannauðsmálum enn ekki skapast. Þrátt fyrir að verkefni 

skapi grundvöll til að leiða saman starfsmenn með ólíka þekkingu (Larson og Gray, 2011) 

hafði enginn viðmælenda afskipti af því hverjir væru valdir í verkefni, það var alltaf í 

höndum millistjórnenda. Svo virðist sem að þetta sé einmitt það sem fræðimenn eiga 

við þegar þeir tala um að verkefnadrifin fyrirtæki virðast vera í vandræðum með að 

aðlaga starfsemi mannauðsdeilda að breyttum þörfum (Huemann, 2010; Keegan o.fl., 

2012) og að verkefnastjórar séu oft vannýttir og nauðsynlegt sé að vera í meira 

samstarfi við þá (Turner o.fl., 2008). Annað sem fræðin styðja hjá skipulagsheildunum 

sem skoðaðar voru, er að starfsmannaveltan var fremur lág en hún er oft lægri í 

verkefnadrifnum skipulagsheildum (Huemann o.fl., 2007). Ef miðað er við niðurstöður 

Cranet um starfsmannaveltu, sem skoðar öll fyrirtæki óháð því hvort þau séu 

verkefnadrifin eða ekki, mátti sjá að meðaltalið var hærra en meðal þeirra sem 

rannsakandi skoðaði.  

Hvað vandræðagang með nöfn á starfsmönnum mannauðsdeilda varðar, þá var því 

nokkuð jafnt skipt hvort það væri verið að fjarlægja verkefnastjóratitilinn eða taka hann 

upp. Einn viðmælandi hafði orð á því í viðtali að enn vantaði starfsheiti á starfsmann 

sem sinnti mannauðstengdum verkefnum og að sérfræðingsnafnið gengi ekki út af 

ákvæði í kjarasamningi. Stuttu eftir viðtalið mátti sjá á heimasíðu fyrirtækisins að 

umræddur starfsmaður var kominn með titilinn verkefnastjóri mannauðssviðs. Í grófum 

dráttum voru minni skipulagsheildir hrifnari af þeim titli en þær stóru. Það er líklegt að í 

minni skipulagsheildum sé verið að sameina fleiri störf undir einn hatt, 

mannauðsstjórastaðan uppfylli að mati skipulagsheildar ekki 100% stöðu og því er 

viðbótarverkefnum dælt á þá aðila. Þar getur að hluta til legið ástæðan fyrir því að 

mannauðsmálin fái ekki þá athygli sem þau krefjast. Stærri skipulagsheildir voru flestar 

búnar að breyta aftur yfir í sérfræðingstitla, sumar eftir að hafa fengið bréf frá 

verkefnastjórnunarfélaginu en aðrar eftir að faglærðir verkefnastjórar hófu störf hjá 

skipulagsheildinni. Aðeins þeir viðmælendur sem störfuðu í skipulagsheildum sem voru 

einnig með starfsemi á erlendri grundu virtust sáttir við starfstitla undirmanna sinna. 

Óháð viðfangsefni rannsóknarinnar var áhugavert að aðeins kvenmenn gáfu kost á 

viðtali. Karlmenn sem haft var samband við annað hvort svöruðu ekki, neituðu eða 
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forfölluðust. Kvenkyns mannauðsstjórar virðast gefa sér meiri tíma í að verða við svona 

beiðnum og eru konur 65% svarenda Cranet og árið 2012 var munurinn enn meiri en þá 

voru það um 71%. Sá munur getur starfað af því að fleiri konur vinna sem 

mannauðsstjórar en hvað við kemur þessari rannsókn var haft samband við jafn marga 

af hvoru kyni. Ástæðurnar geta verið margar, það gæti verið að karlmenn gefi sér ekki 

neinn tíma í auka verkefni, að þeir séu í raun skilvirkari eða eiga auðveldara með að 

segja nei. Konurnar sem talað var við virtust allar mjög áhugasamar og spenntar að lesa 

niðurstöður, kannski eru þær bara opnari fyrir að læra eitthvað nýtt eða hjálpsamari. 

Hvað sem því líður þá er það efni í aðra rannsókn.  

6.1 Annmarkar rannsóknar 

Erfitt getur reynst að alhæfa út frá niðurstöðum eigindlegra rannsókna. Skoðanir og 

aðstæður viðmælenda eru kannaðar og ber þeim ekki endilega saman við skoðanir 

annarra (Merriam, 2009). Þó svo að rannsóknin yrði endurtekin er ólíklegt að 

niðurstöður verði nákvæmlega þær sömu þar sem notast var við hálfopinn 

viðtalsramma. Úrtakið er ekki mjög stórt en eins og áður hefur komið fram var rætt við 

átta mannauðsstjóra og einn verkefnastjóra mannauðsmála. Það er því ekki hægt að 

alhæfa um niðurstöður sem fengnar eru með upplifun, skoðunum og reynslu nokkurra 

einstaklinga þó vissulega gefi þær góðar vísbendingar um hvernig málum sé háttað. Það 

er jafnframt erfitt að fullyrða að niðurstöður eigi við um allt þýðið. Þótt að reynt hafi 

verið að fá fjölbreyttan hóp viðmælenda sem átti það eitt sameiginlegt að vinna í 

mannauðsmálum í verkefnadrifinni skipulagsheild, þá voru þeir allir af sama kyni. Kyn 

getur haft áhrif á skoðanir og upplifun einstaklings og endurspegla viðmælendur því ekki 

alveg rannsóknarhópinn.  

6.2 Framtíðarrannsóknir 

Út frá hverri spurningu má spyrja margar aðrar í kjölfarið og er því eins farið með 

rannsóknir. Í kjölfar rannsóknarinnar vöknuðu margar spurningar og þættir sem væri 

áhugavert að rannsaka. Bera mætti saman niðurstöður þessarar rannsóknar og sjá hvort 

að sömu breytingar á starfi mannauðsstjóra séu að verða í skipulagsheildum með öðru 

vinnufyrirkomulagi. Í ljósi þess að enginn karlmaður gaf sér tíma til að taka þátt væri 

áhugavert að endurtaka rannsóknina bara með karlkyns viðmælendum. Það gæti líka 

verið fróðlegt að tala við starfsmennina og stjórnendur og kanna hvort að upplifun 
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þeirra sé sambærileg og hvort þeir sjái þær breytingar sem mannauðsstjórarnir tala um. 

Gaman væri einnig að ræða við verkefnastjóra og sjá hvort þeir upplifi sig vera að sinna 

starfsmönnum, eitthvað sem sem mannauðsstjórarnir virtust ekki upplifa. Það væri 

eflaust líka áhugavert að endurtaka rannsóknina að nokkrum árum liðnum og sjá hvort 

viðfangsefni mannauðsstjóra hafi breyst enn frekar og hvort að verkefnastjórar verði 

nýttir betur eins og fræðin vilja leggja til.  
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7  Lokaorð 

Niðurstöður sýndu að breytingar eru vissulega að eiga sér stað á starfi 

mannauðsstjóra, þó svo að verkefnadrift skipulagsheildarinnar virðist ekki vera að hafa 

mikil áhrif á störf þeirra. Vissulega eru þeir meðvitaðir um að skipulagsheildin sinni 

störfum út í gegnum verkefni, en þeir virðast ekki gera sér grein fyrir að það kalli á 

öðruvísi nálgun. Verkefnastjórar eru lítið sem ekkert notaðir í að stuðla að færniþróun 

starfsmanna en á stökum stað ráðfæra millistjórnendur sig við þá þegar kemur að 

frammistöðumati. Viðmælendur sjá að aukin verkefnadrift getur haft áhrif á líðan 

starfsmanna og hafa þeir verið að vinna með það. Starfsmannaveltan er ekki mikil og 

starfsandi góður en þó mætti vinna meira með hvatningu og starfsþróun. Allir 

viðmælendur virðast eiga það sameiginlegt að vinna mikið, samt virðist það ekki duga 

til. Þeir eru ofhlaðnir litlum daglegum verkefnum og stór hluti dagsins fer í að svara 

tölvupóstum sem þola enga bið. Allir væru þeir til í að gefa sér meiri tíma í stefnumótun, 

úrvinnslu gagna og bæta ferla. Mikill vilji er fyrir því að koma skipulagsheildum þrepi 

ofar í þroska en eins og staðan er í dag, þar sem berjast þarf við manneklu og tímaleysi, 

virðist þetta aðeins fjarlægur draumur. Þessir þættir eru jafnvel orsök þess að 

mannauðsstjórar verkefnadrifinna skipulagsheilda virðast ekki hafa gefið sér mikinn 

tíma til að sjá hlutina frá öðru sjónarhorni né innlima verkefnastjóra betur í 

mannauðsmálin. 
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Viðauki 1 

 

Tölvupóstur til þátttakenda 

 

Sæl/l X 

Ég er meistaranemi í mannauðsstjórnun við viðskiptafræðideild Háskóla Íslands og er að 

vinna að meistaraverkefni mínu.  

Ég væri þér mjög þakklát ef þú hefðir ca. klst. aflögu til að hitta mig í spjall í næstu viku. 

Markmið rannsóknarinnar er að kanna hvort breytingar hafi orðið á starfi 

mannauðsstjóra í ljósi aukinnar verkefnavinnu fyrirtækja.  

Í meðfylgjandi skjali eru frekari upplýsingar um verkefnið og með hvaða hætti unnið 

verður úr gögnum. 

Með kveðju og von um jákvæð svör  

Silvia Seidenfaden, meistaranemi í mannauðsstjórnun. 
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Viðauki 2 

Viðhengi með tölvupósti sem sendur var þátttakendum og jafnframt skjal sem 

viðmælendur voru látnir skrifa undir við upphaf viðtals. 

 

Kæri mannauðsstjóri. 

Það væri mér mikils virði ef þú sæir þér fært um að taka þátt í rannsókn minni sem 

hefur það að markmiði að velta fyrir sér hvort breytingar hafi orðið á starfi 

mannauðsdeilda í ljósi aukinnar verkefnavinnu fyrirtækja. Þátttaka þín felst í því að veita 

undirritaðri viðtal. Rannsókn þessi er hluti af 30 ECTS eininga lokaverkefni til 

meistaraprófs í viðskiptafræði, mannauðsstjórnun við Félagsvísindasvið Háskóla Íslands. 

Leiðbeinandi verkefnisins er Svala Guðmundsdóttir lektor við Háskóla Íslands.  

Engin skuldbinding felst í þátttöku rannsóknarinnar, þátttakendur voru fundnir með 

hentugleikaúrtaki og viðtalið mun fara fram á þeim stað sem viðmælandi óskar. Óskað 

er eftir því að fá að hljóðrita viðtalið til að auðvelda úrvinnslu þess, viðtalið verður 

meðhöndlað sem trúnaðargögn, nöfnum þátttakenda verður breytt og því verður ekki 

hægt að rekja niðurstöður til þeirra. Upptökur viðtalanna verða geymdar á öruggum 

stað á meðan rannsókn stendur en þeim verður eytt um leið og henni lýkur.  

 

 

 

______________________________________________ 

 

 

Silvia Seidenfaden 
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Viðauki 3 

Viðtalsrammi 

 

 Nemandi í meistaranámi í mannauðsstjórnun við HÍ  

 Ítreka nafnleynd og trúnað 

 Byggja upp traust 

Bakgrunnsspurningar: 

 Kyn: 

 Aldur: 

 Hvaða menntun hefur þú lokið? 

 Hvert er starfsheiti þitt? 

 

Viðtal 

1. Hve lengi hefur þú gengt núverandi starfi? 

 

2. Finnst þér breytingar hafa orðið á starfi þínu? 

a. Að hvaða leyti? 

b. Hvað telur þú olli þeim 

 

3. Getur þú lýst fyrir mér hvað felst í starfi þínu? 

a. Er eitthvað sem þú myndir vilja breyta 

 

4. Hvaða verkefni verð þú mestum tíma í (3-4 atriði) 

a. Eitthvað annað sem þú værir gjarnan til í að verja meiri tíma í? 

b. Hafa verkefnin að einhverju leiti breyst sl. 2 ár 

 

5. Situr þú í framkvæmdastjórn? 

 

6. Við hvaða starfsmenn ert þú í mestum samskiptum við? 

a. Hvernig er samband þitt við millistjórnendur 

b. Hvernig er samband þitt við verkefnastjóra 

 

7. Hve oft eru frammistöðuviðtöl og launaviðtöl framkvæmd? 

a. Hver kemur að þeim 

b. Eitthvað sem þér fyndist mætti bæta 

c. Ráðfærir þú þig við einhvern? Ef svo er við hvern? 
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8. Hver er starfsmannaveltan hjá ykkur? 

 

9. Eftir að x tók upp verkefnadrifna starfshætti finnst þér starf þitt hafa breyst? 

a. Ef svo er að hvaða leyti? 

 

10. Í hve miklum samskiptum ert þú við starfsmennina sjálfa 

a. Finnst þér það vera nóg? 

 

11. Hvaða munur felst að þínu mati í að vera mannauðsstjóri eða verkefnastjóri 

mannauðssviðs? 

a. Hverjir eru starfstitlar annarra starfsmanna mannauðsmála? 

b. Hafa þeir eitthvað breyst undanfarið? 

 

12. Telur þú þig/mannauðsdeildina vera í lykilstöðu til að hjálpa fyrirtækinu að ná 

árangri.  
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