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Utdrattur

Svo virdist sem ad skipulagsheildir séu i 6rt vaxandi maeli ad taka upp verkefnadrifna
starfshaetti. Pessi breyting leidir m.a. til nyrra askoranna peirra sem stjérna og peirra
sem sinna mannaudsmalum. Vidfangsefni ritgerdarinnar er ad kanna hvort
mannaudsstjorar verkefnadrifinna skipulagsheilda hérlendis séu ad upplifa breytingar &

starfi sinu i kjolfar aukinnar verkefnavinnu.

Eigindleg rannsékn var gerd par sem tekin voru niu vidtél vid mannaudsstjéra
verkefnadrifinna skipulagsheilda. Nidurstodur rannséknarinnar benda til pess ad
verkefnadrifin styring sé ekki langt komin hérlendis. pratt fyrir ad skipulagsheildin sinni
starfsemi sinni i gegnum verkefni, baedi ad hluta til eda 6llu leyti, hefur pad ekki enn haft
mikil ahrif & vinnu stoddeilda og par @8 medal starfsemi mannaudsdeilda. Vidmaelendur
hafa vissulega upplifad breytingar & starfi sinu sidastlidin ar, sumar hverjar jafnvel
langvarandi afleidingar efnahagshrunsins. [ kjolfar peirra hagraedinga sem pa attu sér
stad var moérgum verkefnum hladid a vidmealendur, pau hoféu oft ekkert med
starfsmannamal ad gera. Svo virdist sem mannekla og timaskortur séu pad helsta sem
standi i vegi fyrir vidmalendum svo peir geti varid tima sinum i pad sem mali skiptir,
stefnumidadar adgerdir. Viomalendur eru almennt dédmhardir i eigin gard en fullir
dhuga a ad gera betur. bratt fyrir ad vidmalendur hafi hvorki nytt sér adkomu
verkefnastjora vid starfsmannatengd verkefni, né leitt hugann ad breytingum tengdum
aukinni verkefnavinnu, virdast peir medvitadir um ymsa fylgikvilla. Pad ad vinna i
verkefnadrifnu umhverfi getur reynst krefjandi fyrir starfsmenn. Mikilvaegt er ad huga
ad starfsoryggi, streitu og almennri velferd enda virdast vidmaelendur taka mid af pvi i

adgerdum sinum.



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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Inngangur

Tilgangur verkefnisins er ad kanna upplifun peirra sem sinna starfsmannamalum,
hvort breytingar hafa ordid a starfi peirra sidastlidin ar og pa sérstaklega med aukinni
adkomu verkefnastjornunar ad leidarljési. Borid hefur a pvi ad auglyst sé eftir
verkefnastjéra mannaudssvids eda mannauds- og verkefnastjora i starfsauglysingum
undanfarid og at fra pvi kviknadi hugmyndin ad rannsdkninni. Rannsakanda fannst
dhugavert ad kanna hvort ad akvedin proun veeri ad eiga sér stad & hlutverki
mannaudsstjora eda hvort starfsheitid veeri einungis ad taka breytingum. Er pekking &
svidi verkefnastjérnunnar ad verda mikilvaegari pegar kemur ad starfi mannaudsstjéra?
Ef svo er, af hverju? Er pad vegna stefnubreytinga skipulagsheilda i pvi ad verda
verkefnadrifnari eda er verid ad sameina fleiri storf undir einn hatt? Gaeti petta jafnvel

verid langvarandi préun fra hruni?

bpegar skipulagsheild verdur verkefnadrifin eiga sér stad breytingar 3
vinnuumhverfi starfsmanna. Heyra starfsmenn baedi undir millistjérnendur og
verkefnastjéra medan 4 liftima verkefnis stendur. Freedimenn hafa ritad ad markvisst
burfi ad halda utan um pa reynslu og pekkingu sem a sér stad innan verkefnisins og er
talid ad hlutverk peirra sem koma ad mannaudsmalum sé pvi lika ad breytast. Er
verkefnavinna ad bitna neikvaett a hvatningu og starfsanzegju starfsmanna? Er eitthvad
sem parf sérstaklega ad huga ad? Eru mannaudsdeildir ad innlima verkefnastjéra i
adgerdir sinar? Horft verdur til pessara patta pegar leitast verdur vid ad svara
rannséknarspurningunni: eru mannaudsstjérar ad upplifa breytingar @ starfi sinu med
aukinni adkomu verkefnastjornunar inn i fyrirtaeki? Notast er vid eigindleg vidtol vid
mannaudsstjora verkefnadrifinna skipulagsheilda til ad fa sem besta innsyn og

upplysingar um hvernig malum er nu hattad.

Litid hefur verid skrifad um ahrifin sem petta aukna vaegi & verkefnavinnu er ad
hafa & starfsmenn og enn minna um hvada breytingar purfa ad eiga sér stad innan
mannaudsdeilda til ad geta maett nyjum porfum. Rannsakandi hefur ekki fundié neina

sambarilega rannsékn hérlendis en pé rekist & nokkrar erlendar rannsdknir @ pessu
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svidi. Allar benda paer @ ad porf sé a frekari rannsdknum og kalla @ enn meiri skrif um

efnid.

Ritgerdinni er skipt upp i 7 kafla, i kafla 1-3 ma finna fraedilega umfjollun um
mannaudsstjornun, verkefnastjérnun og mannaudsstjornun i verkefnadrifnum
fyrirtaekjum. Kafli 4 er adferdafraedikafli sem lysir peirri adferd sem notast var vid i
rannsékninni. [ 5. kafla eru nidurstédur rannséknar kynntar og i 6.-7. kafla er svo leitast

vid ad svara rannsoknarspurningu med samantekt nidurstadna, umraedu og lokaordum.
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1 Mannaudsstjornun

Mannaudur er 6ll su reynsla, pekking, kunnatta, domgreind sem starfsfélk byr yfir og ber
beim sem stjérna mannaudinum ad leggja aherslu & allt pad. Mannaudurinn er pvi einn
af lykilpattunum sem standa undir vexti og samkeppnishaefni skipulagsheildar (Legge,
1995). Mannaudsstjornun parf ad hvetja og yta undir pekkingu, skdpunarkraft,
frumleika og trygglyndi medal starfsmanna i gard skipulagsheildarinnar (Inga Jéna

Jonsdottir, 2003).

1.1 Upphaf mannaudsstjornunar

Rekja mda upphaf mannaudsstjornunar aftur til fjérda aratugarins par sem bandariskir
velferdarsinnar studludu ad starfsmannaadgerdum innan fyrirteekja, i stad pess ad lata
bau mal i hendur pridja adila likt og rikis og stéttarfélaga. Samid var beint vid
starfsmenn um sjukratryggingar, lifeyrisgreidslur, starfslokadakvaedi og gerdar voru
kannanir medal starfsmanna um danaegju til ad ldgmarka starfsmannaveltu. pessir
velferdarsinnar voru brautrydjendur i pvi sem nu kallast mannaudsstjérnun (e. human
resource management) (Beardwell og Thompson, 2014). Fyrst var talad um
starfsmannastjéra og starfsmannadeildir sem framfylgdu stefnu sem akvedin var af
yfirstjéorn en voru samt ekki patttakendur i aesetlanagerdum eda stefnumodrkun
fyrirtaekja. A peim tima var lika almennt talid ad starfsmenn teldust ekki til audlinda,
heldur til kostnadar (Beardwell og Thompson, 2014; Inga Gudrun Birgisdottir og Snjélfur
Olafsson, 2005). [ kjolfar préunar og breyttra ahersina samfélagsins, fra landbunadi til
framleidslu og fra pjénustu til pekkingar for vidhorf ad breytast. Folk sétti sér aukna
menntun og pvi fylgdu auknar krofur, mikilvaegi félagslegra patta eins og tilgangur
vinnunnar féru ad lita dagsins ljés. Ut fra kenningum félagsfraeedinnar um hvatningu og
fyrirtaekjamenningu spruttu hugmyndir um ad mannaudurinn geeti verid dyrmaet
audlind og ad naudsynlegt veeri fyrir starfsfolk ad vinna vid storf sem kveikja hja pvi

ogrun og préoun (Marciano, 1995).

pad var ekki fyrr en snemma a niunda aratugnum sem

starfsmannastjérnun/mannaudsstjérnun  hlaut vidurkenningu fraedimanna utan
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Bandarikjanna. | kjolfar aukinnar samkeppni & markadi var rikari porf & ad skapa
atakalausar vinnuadstaedur par sem badi eigendur og starfsmenn unnu ad sameiginlegu
markmidi, velgengni fyrirtaekisins (Beardwell og Thompson, 2014). Sidan pa hefur mikid
vatn runnid til sjavar og miklar breytingar hafa ordid a fraedasvidi mannaudsstjornunar.
Alpjodavaeding, 16g, reglugerdir og breytt vidhorf samfélags attu sinn patt i prouninni og
tilhneiging til pess ad tala fremur um mannaudsstjérnun i stad starfsmannastjéornununar
for ad vera rikari (Beardwell og Thompson, 2014; Inga Gudrun Birgisdéttir og Snjolfur
Olafsson, 2005). Hlutverk mannaudsdeilda hefur préast Gr pvi ad vera adallega
stjérnunarhlutverk yfir i ad vera stefnumaétandi (Ulrich, 1997). Meiri ahersla er 16gd a
langtima stefnusjonarmid, aukin dhersla @ mannaudsstjérnun med virka patttakendur,

nyja taekni og aukid gildi skipulagsheildarinnar (Kaufman, 1999).

1.2 Pproun til dagsins i dag og breytt hlutverk mannaudsstjérnunar

[ grunninn felast verkefni mannaudsstjérnunar i pvi ad stydja vid hagkveemni
fyrirtaekisins med pvi ad koma a stodugleika um starfsmannapréun og réttindi. (Boxall,
Purcell og Wright, 2007). A sidustu sex dratugum hefur mannaudssvid fyrirtaekja préast,
bréun sem leidir til breytinga &4 adkomu og pvi hlutverki sem mannaudssvid einbeitir sér
ad. [ kringum 1960, & timum Drucker og McGregor sneri starfid adallega ad
starfsmannatengdum pattum eins og samningsbundnum malefnum. badan feaerdist
starfid yfir i hegdunar- og atferlistengd malefni, a6koma vidskipta var sifellt rikari og
eins og stadan er nu koma mannaudsdeildir ad stefnumdtandi dkvordunum sem studla
ad samkeppnisforskoti (Medina og Medina, 2014). Nu til dags sér mannaudsstjérnun um
fiolpaetta starfsemi og beitir fjolbreyttum adgerdum og er starfid mismunandi eftir

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

Ulrich (1998) benti & ad 6rar breytingar og samkeppni i samfélaginu kdélludu & meiri
pbréun og adeins pau fyrirteeki lifdu af sem adlégudust breytingum hratt og kaemu
datlunum sem fyrst i framkveemd. Skipulagsheildir verda ad vera samkeppnishafar og
bvi fjalladi Ulrich um naudsyn pess ad faara mannaudsstjérnun uppa nytt plan, par sem
vikid veeri frd hefdbundnum hlutverkum starfsmannastjérnunar og sjénum fremur beint
ad afrakstri og Utkomu. Ekki setti ad beina sjonum ad pvi hvad mannaudsstjornun gerir,
fremur eetti ad skoda hverju hun skilar og hvernig mannaudsstjornun getur aukid virdi

skipulagsheildarinnar fyrir vidskiptavini, fjarfesta og starfsfolk.
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Breytingar hafa att sér stad og prounin heldur afram. Fraeedimenn hafa leitt hugann
ad muninum & starfsmannastjérnun og mannaudsstjérnun og hvort pad hafi yfir hofud
ordid breyting a starfinu eda bara 4 starfsheitinu (Legge, 1995). Hugmyndir um hlutverk
starfsmannastjérnunar, sem snérust adallega um umsjon med starfsfolki, virdast hafa
vikid fyrir stefnumdtadara hlutverki, par sem stefna mannaudsmala er i samhljémi vid
heildarstefnu fyrirtaekis. (Inga Gudrin Birgisdottir og Snjélfur Olafsson, 2005; Ulrich,
1998). Segja ma ad proun mannaudsstjornunar hafi préast i tveimur prepum, fyrsta
brepid var fra hefdbundinni starfsmannastjornun til mannaudsstjornunar og nu a sidari
arum par sem mannaudsstjornun hefur préast yfir i stefnumidada mannaudsstjornun
(Armstrong, 2014). Vid stefnumétun fyrirteekja er horft til framtidar, hvar stendur
fyrirtaekid & liftimakurfunni og i samkeppni, allt petta vinnur saman ad pvi ad segja
okkur hve mikinn mannaud vid purfum & ad halda i framtidinni (Beardwell og

Thompson, 2014).

Eitt af markmidum mannaudsstjornunar er ad hjalpa skipulagsheildum ad na settum
markmidum, lada ad sér haft starfsfolk og halda pvi, sjd um ad pad sé samrami milli
heildarstefnu fyrirtaekis og hvernig starfsménnum sé styrt. Mannaudurinn er ein
mikilvaegasta audlind fyrirtaekja og skiptir pad sképum fyrir drangur fyrirtaekis ad hafa
rétta einstaklinga & réttum stédum (Rundlfur Smari Steinpdrsson, 2003). Akjésanlegt er
ad mannaudsdeild framfylgi stefnu fyrirtaekisins og studla pannig ad auknu
vinnuframlagi starfsmanna. Vaenlegt er ad starfsmenn mannaudsdeilda vinni ndid med
60rum stjornendum i fyrirteekinu til ad auka arangur og geedi innan fyrirtaekis.
Mannaudsstjornun getur studlad ad géodum tengslum milli stjornenda fyrirtaekisins og
almenna starfsmanna. Géd tengslamyndun er mikilveeg og pegar hollusta starfsmanna
eykst verdur audveldara fyrir pa ad takast & vid breytingar ef adgerdum i

starfsmannamalum er hrint i framkveemd (Ulrich, 1997).

1.3 Hlutverk mannaudsstjora

Sambhlida breyttum dherslum i mannaudsmalum hefur hlutverk mannaudsstjora proast
og vidfangsefnin breyst, pd svo ad i grunninn gangi pad enn Ut & ad sinna
starfsmannatengdum  malefnum  (Gylfi Dalmann  Adalsteinsson og Svala
Gudmundsdéttir, 2014; Ulrich, Brockbank, Yeung og Lake, 1995). Upphaflega var sd sem

sinnti malum starfsmanna kalladur starfsmannastjéri en i seinni tid med aukinni
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patttoku i stefnumdtun skipulagsheilda er algengt ad starfstitillinn sé mannaudsstjori.
Ekki hafa allir vinnustadir breytt starfstitlinum og bera starfsmenn & mannaudssvidi hina
ymsu titla sem fer oft eftir pvi hvada pattum starfsins peir sinna. [ rannsékn sem gerd
var arié 1990 voru listud upp helstu verkefni starfsmannastjéra. bar kom fram ad helstu
verkefni voru ad bera dbyrgd a utreikningum og Utborgun launa og par med halda utan
um fjarvistir, orlofstoku, yfirvinnu o.fl. Hlutverk starfsmannastjéra var einnig ad veita
personulega radgjof, fylgjast med frammistodu, hafa umsjén med madlefnum
starfsmanna svo sem velferdarmdalum, radningum, freedslumalum, samningavidraedum
auk fleiri malaflokka. Einnig var gerd krafa um ad naié samstarf veeri vid yfirmenn deilda

hvad pessi mal snertir (Gerdur G. Oskarsdottir, 1990).

Nu til dags er gerd rikari krafa um ad mannaudsstjorar bui yfir peirri haefni og sinni
starfi sinu & pann hatt ad pad leidi til verdmaetaaukningar. Virkari patttaka
mannaudsstjora i stefnumarkandi akvordunum hefur ad hluta leitt til breytinga, peir eru
i stodu til ad syna fram & ny teekifaeri og leidir til ad na samkeppnisforskoti. Rikari krafa
er gerd til mannaudsstjora ad peir syni faerni og bua yfir pekkingu a rekstri og helstu
lykilkennitdlum hans. Akjésanlegt er ad peir hafi pekkingu & breytingastjérnun,
leidtogaferni og komi mannaudsstefnunni vel til skila innan skipulagsheildarinnar.
Mannaudsstjori parf einnig ad vera faer i virkri hlustun, samskiptum og fleiri mannlegum
pbattum (Lawson og Limbrick, 1996; Ulrich og Brockbank, 2005; Ulrich o.fl., 1995). Hann
pbarf ad vera hafur til sinna hinum ymsu dkvoréunartokum hvort sem er vid radningar,
bjalfun, fraedslu, hvatningu eda annad. Talid er ad pad komi til géda ad mannaudsstjori
bui yfir pekkingu & tulkun og gerd kjarasamninga, sé i samskiptum vio stéttarfélog, pekki
vinnuloggjofina og sé i samskiptum vid adila vinnumarkadarins (Van Eynde og Tucker,

1997).

Samkvaemt Ulrich (1997) matti skipta hlutverki mannaudsstjora i fijogur lykilverkefni
en rumum dratug sidar og eftir miklar rannsdknir um allan heim og kaus hann, dsamt
fleiri freedimoénnum, ad breyta og baeta vid tveimur hlutverkum og eru pau nu sex.
Samkvaemt peim er svid mannaudsstjora nu til dags ordid vidara en pad var og ber ad
huga ad pvi (Ulrich, Younger, Brockbank og Ulrich, 2012). Mannaudsstjori eetti
samkveemt Ulrich og félogum ad vera: stefnumidadur (e. strategic positioner),

traverdugur adgerdasinni (e. credible activist), faernismidur (e. capability builder),
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breytingasinni (e. change champion), frumkvodull i nysképun og sampeettingu (e.
human resource innovator and integrator) og talsmadur taekninyjunga (e. technology
proponent) (Ulrich o.fl., 2012). Pad ma pvi aetla ad dherslurnar i starfi mannaudsstjéra
hafa breyst, baedi er gerd krafa um aukna skilvirkni og er hlutverk hans veigameira i

rekstri og skipulagningu.

1.3.1 Stadan mannaudsstjornunar & islandi

Nidurstada rannsoknar & hlutverki mannaudsstjora & Islandi leiddi i lj6s ad
mannaudsstjorar sinna hefébundnu hlutverki sem samraemist erlendum rannséknum
(Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Svala Gudmundsdéttir, 2014). | rannsékn sem gerd var
2009, kom i ljés ad morg pau verkefni sem talin voru upp i starfslysingu a
starfsmannastjéra taepum 20 arum &dur (Gerdur G. Oskarsdéttir, 1990), vaeru enn 4
toppi verkefnalista mannaudsstjéra asamt pvi ad sinna aaetlanagerd (Signy Bjorg
Sigurjénsdattir, 2009). | rannsékn sem gerd var stuttu eftir efnahagshrunid, kom i ljés ad
dregid hefdi ur vaegi radninga en ad rddgjof vid stjornendur veeri ad aukast. Gerd veeri
meiri krafa um ad mannaudsstjorar vaeru betur ad sér i breytingarstjérnun og hefdu
meiri innsyn i reksturinn og kjarnastarfsemina. Svo virdist sem arin eftir efnahagshrunid
hafi métad og breytt starfi mannaudsstjora téluvert, samdrattur i rddningum, uppsagnir,
afallastjérn, endurskipulagning og sédlgaesla fengu mun meira vaegi. Fjolpaett verkefni
sem adrir starfsmenn hofdu sinnt adur voru sdékum nidurskurdar lika i héndum
mannaudsstjéra og talid er ad mannaudsstjérnun & islandi eftir efnahagshrun hafi faerst
ar mjakri yfir i harda stjérnun (Bjorg Arsaelsdéttir, 2010; Halla Valgerdur Haraldsdéttir
og Gylfi Dalmann, 2011; Sigurlaug Elsa Heimisdéttir, 2009). Skyrsla Cranet frd 2012 synir
ad helstu verkefni mannaudsstjéra a islandi arid 2012, likt og arié 2009, voru radgjof vid
stjiornendur, stefnumérkun, préunarverkefni og radningar. Ahersla & radgjof til
stjiérnenda er sérstaklega mikil i steerri fyrirtaekjum. begar litid er & verkefnin eftir
geirum eru starfspréun og freedslumal stor hluti verkefna i pjonustufyrirtaekjum og
opinbera geiranum en minni timi fer i ad sinna peim malum 3 svidi frumvinnslu, idnadar
og orkumadla. Uthysing launavinnslu og radninga er meiri medal staerri skipulagsheilda &
medan ad pad fer enn mikill timi i ad sinna peim malum hja smaerri fyrirtaeekjum (Arney,

Asta, Katrin og Anna Klara, 2012).

16



pratt fyrir ad hlutverk mannaudsstjéra séu margvisleg og taki reglulega breytingum
snyst starfid um ad skapa starfsumhverfi sem er hvetjandi og ad starfsmenn kjdsi ad
leggja meira a sig til pess ad hagur baedi peirra og skipulagsheildarinnar aukist (Ulrich og
Brockbank, 2005). Asamt pvi ad sinna hinum hefdbundnu hlutverkum er ni gerd krafa
um ad mannaudsstjérar sinni sérhaefdari verkefnum likt og stjornun breytinga, taka patt
i stefnumodtun skipulagsheildarinnar og koma med adra syn & vidskiptin (Gylfi Dalmann
Adalsteinsson og Svala Gudmundsdottir, 2014; Inga Gudrun Birgisdottir og Snjdlfur
Olafsson, 2005).

1.4 Mjuk eda hordo mannaudsstjornun

Nalgast ma mannaudinn med mismunandi hzetti og algengt hefur verid ad skipta
nalgunum upp i mjuka eda harda mannaudsstjérnun par sem bazedi er horft a
mannaudinn i heild og einstaklingana sjalfa (Beardwell og Thompson, 2014; Storey,
2001). Megin 3ahersla mjukrar mannaudsstjérnunar er ad o6hugsandi sé ad beeta
frammistddu fyrirtaekisins an patttoku starfsfélks (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2010).
Med mjukri mannaudsstjornun er 16g6 ahersla & ad pjalfa og studla ad simenntun
starfsmanna, ad stjérnendur vinni markvisst ad pvi ad vidhalda jakveedum tengslum vid
undirmenn sina, byggja upp gagnkvaemt traust og studla ad gédum samskiptum.
Hollusta starfsmanna i gard fyrirtaekisins er mikils metin og peir eru hvattir til ad koma
hugmyndum sinum & framfeeri (Armstrong, 2014; Storey, 2001). Malefni sem snerta
starfsmenn fa meira veegi hja fyrirtaekjum sem beita mjuku adferdinni og eru pau einnig
liklegri til ad vera i gddum samskiptum vid verkalydsfélog (Gylfi Dalmann Adalsteinsson,

2010).

bPar sem hardri mannaudsstjérnun er beitt er litid a starfsfolkid sem hverja adra
audlind og hluta af framleidslunni sem nota megi til ad nad settum markmidum. Ekki er
talin vera porf a ad prda og pjalfa starfsmenn til ad na fram hollustu peirra og er 16gd rik
ahersla 4 ad stjérna mannaudnum & sem hagkveemastan hatt (Armstrong, 2014; Inga
Jéna Jénsddttir, 2003; Storey, 2001). Fyrirtaeki sem beita hardri mannaudsstjérnun
leggja megin dherslu & afkomu fyrirtaekisins og pau malefni sem ad snerta starfsmenn
eru latin maeta afgangi likt og samskipti vid verkalydsfélog (Gylfi Dalmann Adalsteinsson,

2010).
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Likia ma pessum nalgunum um mjika og harda mannaudsstjornun vid skrif eldri
fredimanna, mda par nefna X og Y kenningu McGregors um stjornun og vidhorf.
Samkvaemt X kenningu gengur stjornandi Ut fra pvi ad starfsmanninum pyki leidinlegt ad
vinna og reyni ad komast upp med ad gera sem minnst. Starfsmanninn vanti
abyrgdartilfinningu, hann bui yfir litlum metnadi og pad purfi ad hafa rikt eftirlit med
honum. Y kenningin gengur Gt 4 ad undir réttum kringumstaedum vilji starfsmenn vinna,
taka ad sér abyrgdir, hafi ahuga, syni frumkvaedi og sjalfstjorn svo ad eftirlit sé dparft
(Landy og Conte, 2013). Hlutverk stjérnanda vzeri ad hvetja og veita starfsmanni svigrim
en tengja ma pad vid mjuku adferdina.

[ peim fyrirtaekjum par sem kostnadarhald sker Gt um afkomu og einblina parf &
laekkanir og skilvirkni parf ad beita hardri mannaudsstjornun @ medan ad fyrirtaeki sem
einsetja sér ad auka gadi og nyskopun eda vidhalda hvatningu og skuldbindingu
starfsmanna nyta sér mjukar adferdir (Beardwell og Thompson, 2014). Fyrirtaeki taka
akvordun um hvorri nalguninni pau hyggjast beita en jafnframt er algengt ad fyrirtaeki
falli ekki undir adra hvora heldur heldur kjésa ad nyta sér badar adferdir. bad fer badi
eftir pvi hvernig drar og hvad hentar rekstrinum hverju sinni. begar efnahagsleg
uppsveifla rikir er aukin ahersla [6gd @ mannaudstengd verkefni og en pegar illa arar vilja
bau madlefni sitja 4 hakanum & kostnad hagraedingar i rekstri (Armstrong, 2014;

Beardwell og Thompson, 2014; Storey, 2001).

1.5 Stefnumidud mannaudsstjornun

Mikilveegt er ad mannaudsstjéornun sé stefnumidud til pess ad tryggja ad han skili
arangri (Armstrong, 2014; Beardwell og Thompson, 2014; Ulrich, Brockbank og Johnson,
2009). Stefnumidud mannaudsstjérnun (e. strategic human resource management eda
SHRM) & sér stad pegar vid feerumst fra pvi hugleega yfir i pad meelanlega. Mikilvaegt er
ad akvardanir og stefna mannaudsstjérnarinnar og heildarstefna fyrirtaekisins séu
sampaettar til ad auka velgengni skipulagsheildarinnar og standast harda samkeppni til
ad na settum markmidum. Langtimaaeetlanir par sem starfsmannamalin samtvinnast
meginstefnu fyrirtaekisins eru lykilatridi (Beardwell og Thompson, 2014; Inga Jéna
Jénsdottir, 2003). bar gildir pad einu hvort ad fyrirtaekid hyggist beita mjukri eda hardri
nalgun han parf bara ad samramast kjarnastarfsseminni sem rikir innan fyrirtaekisins

(Beardwell og Thompson, 2014). Mannaudsstjornun er stefnumidud pegar liggur fyrir

18



hvada agoda fyrirtaekid hlytur af stjornuninni, en pa er fyrirtaekid farid ad skoda mat a

arangri vid mannaudsstjérnun (Ulrich o.fl., 2009).

Mannaudsstjoéri parf ad sinna nokkrum meginhlutverkum svo ad mannaudsstjérnunin
geti talist stefnumidud og nad darangri. Hann parf ad vinna ndid med stjérnendum
skipulagsheildarinnar ad framkveemd stefnumdtunar en til pess er mikilvaegt ad hann
bekki helstu lykiltolur og vidskiptalikon og hugi ad afkastaaukandi adgerdum.
Mannaudsstjéri verdur ad skipuleggja verkferla med sem hagkvaemustum hatti og gera
ba sem skilvirkasta, honum ber ad vera rodd starfsmanna, samraema krofur peirra ad
hag fyrirtaekis og jafnframt draga ur agreiningi sem komid getur upp a milli peirra
(Ulrich, 1997). Eitt af meginmarkmidum skipulagsheilda er ad na eda vidhalda
samkeppnisforskoti og pvi naudsynlegt ad markmid mannaudsmala séu pau s6mu og
markmid skipulagsheildarinnar (Storey, 2001). begar pad gerist naer fyrirtaekid ad
adlagast breyttum adstaedum 4 markadi fyrr, koma betur til méts vid parfir vidskiptavina
sinna og byr yfir starfsménnum sem vita hver stefnan er og geta pvi aukid frammistodu
sem leidir til fjarhagslegs avinnings (Ulrich, 1997).

Pad ma segja ad stefnumidud mannaudsstjornun sé samofin af stefnumidadri
stjérnun og mannaudsstjérnun (Boxall o.fl., 2007). Tilgangurinn med henni er ad skapa
skipulagsheildinni verulegt samkeppnisforskot hvort sem pad er med kostnadarlaekkandi
adgerdum eda auknum avinningi med vel skipulagdri stefnu og starfshattum. Mikilvaegt
er ad leggja dherslu a paer audlindir sem fyrirtaekid byr yfir og naudsynlegt er ad dreifa
bekkingu medal starfsmanna pvi mannaudurinn eru lykileign skipulagsheildarinnar i ad
na samkeppnisyfirburdum (Inga Jéna Jonsdottir, 2003; Legge, 1995). Skipulagsheildir
sem leggja sig fram vid ad sinna mannaudsmalum af kostgaefni eru pvi liklegri til ad vera
stefnumadtandi (Kearns, 2010). Talid er naudsynlegt ad mannaudsstjoéri skilji reksturinn
og stefnudmidada stjérnun, einnig er gott ad hann sé medlimur i stjiérnendateymi til
bess ad verk hans fai sem bestan farveg. (Beardwell og Thompson, 2014; Ulrich o.fl,,

2009)

1.6 Proskastig mannaudsstjéornunar
broskastada mannaudsstjornunar hja skipulagsheildum er haegt ad skipta nidur & nokkur
stig. bProskastigin eru allt fra pvi ad vera hefébundid starfsmannahald, par sem starfsfolki

er veitt lagmarkspjonusta yfir i stefnumidada mannaudsstjérnun, par sem starfsfolki er
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gefinn kostur @ ad dafna og prdast i starfi og par sem stefna og markmid i

mannaudsmalum samraemast stefnu fyrirtaekisins (Kearns, 2010)

Paul Kearns (2010) setti saman proskaskala med niu stigum mannaudsstjérnunar.
Fyrirtaeki sem markvisst eru ad vinna med mannaudsmal eru haerra 4 skalanum en pau
sem gera pad ekki. Stig -2 og -1 eiga ekki vid hérlendis en pau lysa vinnustédum par sem
vinnubudir eda praelkun a starfsmonnum tidkast. Hér ad nedan verdur fjallad nanar um
broskastig 1-4 par sem pau eru algengust hérlendis. broskastig 0 er par sem engin
vitneskja rikir medal stjéornenda um starfsmannahald og sidustu tvo stigin, stig 5 og 6
eru pegar skipulagsheildir vinna stefnumidad sem ein heild til ad nd markmidum
fyrirtaekisins (Arney Einarsdéttir, Asta Bjarnadéttir, Katrin Olafsdéttir og Anna Klara

Georgsdéttir, 2012; Kearns, 2010).

> A proskastigi 1 er 16gd ahersla & hefdbundid starfsmannahald og er litill sem
enginn ahugi medal stjérnenda ad beita adferdum mannaudsstjérnunar.
Haldid er utan um fjolda sto6dugilda, launakostnad og starfsmannaskrar en
studst er vid einfold vidtol i rddningum. Namskeidin sem standa til boda
tengjast frekar ahugasvidi starfsfélks en rekstrinum.

> A proskastigi 2 er allt ordid formfastara og stjérnendur eru farnir ad beita
faglegri starfsmannastjornun. Oft er sérstakur starfsmannastjori starfandi sem
sér um starfsmannamalin. Farid er ad maela starfsmannaveltu og innleida
6formlegt frammistédumat. Aherslan liggur pé enn i ad sinna daglegum
tilfallandi malum. bjalfun starfsmanna og namskeié byggja frekar a porfum
skipulagsheildar en & ahugasvidi starfsmanna og farid er ad leita til fagadila
vid radningu.

> A proskastigi 3 er farid ad tala um arangursrika mannaudsstjérnun og buid er
ad skilgreina og méta ferli mannaudsstjornunar med peim hatti ad pad hafi
jakvaed ahrif & rekstur skipulagsheildarinnar. Ferlum fyrir radningar,
frammistodumat og fleiri paetti mannaudsstjérnunar er sinnt faglega. Buid er
ad innleida frammist6dumat og nidurstddur pess nyttar til ad sinna
starfsproun. Starfsmennirnir eru vel upplystir um stefnu, framtidarsyn og gildi
skipulagsheildarinnar. Stjéornendur gera sér grein fyrir mikilvaegi mannauds og
sérstakt starfsmannasvid er naudsynleg asamt pvi ad starfsmannastjori sitji
framkvaemdastjérnafundi.

» broskastigi 4 byggir & proskastigi 3 en sampaettingin vid stefnuna er aukin.
Skipulagsheildin fer yfir akvedinn proskuld par sem stjérnendur leera ad meta
betur mannaudinn og sja ad hann er grunnforsenda fyrir samkeppnisforskoti
og arangri skipulagsheildarinnar. Sampeetting mannaudsstjérnunar og rekstur
skipulagsheildarinnar a sér stad, unnid er ad pjalfun starfsmanna og fylgst er
med hvada ahrif hun hefur & arangur rekstursins. Allir stjérnendur vinna med
mannaudsstjoranum i pvi ad pjalfa og prdéa sina undirmenn og
mannaudsstjorinn situr i framkvaemdastjorn og hefur géda innsyn i alla paetti
rekstursins (Arney Einarsdéttir o.fl., 2012; Asta, 2012).
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Medvitund um mikilveegi mannauds er sifellt ad aukast og vid hvert proskastig sem
skipulagsheildir klifa upp a vid eykst su pekking med hvada heetti hlla eigi ad
starfsménnum. A Islandi er algengast ad skipulagsheildir sinni faglegri
starfsmannastjérnun og eru pvi flokkadar & proskastig 2 (Arney Einarsdéttir, Asta
Bjarnadottir og Katrin Olafsdéttir, 2015). Med auknum proska skapast meiri porf ad hafa
starfsmann sem sér um mannaudsmal og eru pa frekari teekifzeri til ad verda vié éskum
um starfspréoun, mala frammist6du, nd sem mestu Ut dr mannaudinum og skapa

samkeppnisforskot (Kearns, 2010).

1.7 Cranet rannsdknin

Fredimenn vid vidskiptahaskdla vida um heim hafa sidan 1989 stadid ad
samanburdarrannsdoknum 34 mannaudsstjornun sem nefnist Cranet (e. Cranfield
Network on International Human Resource Management) og er leidandi a alpjédlegum
vettvangi (Cranet, 2009). Haskélinn i Reykjavik hefur stadid ad pessari rannsokn
hérlendis og hefur hin verid framkveemd & islandi pridja hvert ar sidan 2003. Margar
nidurstodur fimmtu og nyjustu Cranet rannséknarinnar sem gerd var hérlendis og kom
ut i byrjun ndévember 2015 voru nyttar til samanburdar vid svor viomalenda i
rannsékninni. Par 4 medal voru par upplysingar um stédu mannaudsstjérnunar
hérlendis, stefnur i mannaudsmdlum og helstu vidfangsefni mannaudsstjéora sem
notadar voru til samanburdar vid nidurstédur vidmalenda. Svarhlutfall var heldur
minna nd i ar eda um 37%, en arid 2012 var svarhlutfallid 49%. Algengast medal
islenskra fyrirtaekja er ad pad riki starfsmannastefna, gildi og jafnréttisstefna. Oft er pvi
abdtavant ad bua til stefnu um samfélagslega abyrgd og fjolbreytni. AG medaltali eru 3,1
stodugildi innan fyrirtaekja sem sinna mannaudsmalum, en 1,6 tilheyra launavinnslu svo
pbad eru adeins um 1,5 stodugildi sem sinna eingdbngu mannaudsmalum.
Mannaudsstjorum sem sitja i framkveemdastjorn hefur faekkad um 5% fra pvi 2012 og
eru nu i um 67% fyrirteekja og eru pad storu fyrirtaekin sem eru eftirbatar minni
fyrirtaekjanna i peim efnum. Helstu prju vidfangsefni mannaudsstjéra eru stefnumorkun
og préunarverkefni, radgjof vid stjornendur og rddningar. Framkveemd
frammistodumats er ad aukast og algengt er ad badi starfsmannasamtal og

frammistédumat sé framkveemt 4drlega innan fyrirtaekja. Algengasta proskastig
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mannaudsstjornunar skv. Kearns hérlendis er prep 2 og stendur enn i stad fra pvi 2012

(Arney Einarsdéttir o.fl., 2015).
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2 Verkefnastjornun

Fra ordfi alda hafa verid verkefni sem hafa leitt af sér merka hluti eins og byggingu
piramidana og fyrstu tunglferdarinnar. Verkefnastjornun veitir einstaklingum o6flugt
verkfeeri til pess ad beaeta skipulags og innleidingarhaefni, til ad stjérna starfsemi og nd
tilteknum markmidum. Verkefnastjérnun er ekki bara verkfaeri heldur arangursdrifinn og
utkomumidadur stjornunarstill sem byggir 8 samskiptum milli fjolbreyttra einstaklinga
(Larson og Gray, 2011). Verkefnastjornun byggir 4 pvi ad settur sé saman hdpur
sérfreedinga fra mismunandi stédum innan stofnunarinnar. beir koma saman i
takmarkadan tima til ad leggja sitt ad morkum til tiltekins verkefnis (Clark og Colling,

2005).

Vidskiptaleidtogar og sérfraedingar vilja meina ad verkefnastjéornun sé stefnumétandi
og leidandi i natima hagkerfi. Verkefnastjornun hefur leidst Ut i allar starfsgreinar, allt
fra byggingu mannvirkja til uppfeersla i upplysingateknigeira og til ad veita
neydaradstod i vanpréudum léndum. Verkefnastjérnun kemur ekki adeins til géda i
einkageiranum heldur lika i peim opinbera enda nzaeg verkefni sem bida adgerda par
(Huemann, Keegan og Turner, 2007; Larson og Gray, 2011; Maylor, 2003; Turner og
Miiller, 2003).

Mikilveegt er ad kenningar um verkefnastjérnun innihaldi venjur mannaudsstjérnunar
til ad tryggja ad verkefnastjorinn sjai hvad felist i adkomu mannaudsstjérnunar. Einnig
burfa bokmenntir & svidi mannaudsstjérnunar ad gera rad fyrir sjonarmidi verkefna par
sem verkefni eru ordin algild adferd vid ad sinna vinnu medal fyrirtaekja (Medina og

Medina, 2014).

2.1 Verkefni

Verkefni geta verid misjofn likt og pau eru moérg. bau geta verid stér og timafrek og nad
yfir nokkur ar, svo geta pau verid pad sma ad pau séu hluti af atburdum dagsins. Oll
verkefni hafa akvedinn liftima og skipta ma honum upp i fjdgur stig. [ upphafi parf ad
skilgreina parfir eda vandamal og i 6drum afanga parf ad prda lausn. pridji stig er

framkvaemdin sjalf par sem unnid er ad pvi ad na settu markmidi. A6 lokum eru pad
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verklokin sjalf en i peim felst afhending til vidskiptavinar eda notenda (Clark og Colling,
2005; Edvald Moller, 2014). Verkefni eru oft flokkud sem timabundnar stofnanir tengdar
vid moédurstofnunina (Engwall, 2003; Soderlund og Bredin, 2006; Turner og Miiller,
2003). Pad ad fyrirtaeki og stofnanir vinni i skipulégdum verkefnum hefur aukist og ahugi
a verkefnadrifinni vinnu hefur margfaldast sidastlidin ar (Gareis, 2005; Soderlund og
Bredin, 2006). bar sem verkefni hafa dkvedinn liftima er vinnuumhverfid sibreytilegt og
geta starfsmenn lent i pvi ad vinna ad mérgum mismunandi verkefnum & sama tima,
jafnvel undir leidsogn élikra verkefnastjora. Pad eru pvi pd nokkrir paettir sem fylgja
verkefnavinnu sem kalla @ annars konar nalgun mannaudsstjérnunar (Turner, Huemann

og Keegan, 2008).

2.2 Verkefnastjori

Yfir hverju verkefni atti ad vera verkefnastjéri og hans dbyrgd er ad halda utan um
verkid i heild. Undir pad flokkast medal annars ad vidskiptavinurinn sé dnsegdur med
ga0i, verd og timadatlanir. Verkefnastjérinn er i hlutverki leidtoga sem teymid parf a
ad halda til ad markmidum verdi ndd. Heefileiki verkefnastjérans pegar kemur ad
mannlegum samskiptum er mikilvaegur par sem eitt af hans hlutverkum er ad midla
upplysingum a milli verkkaupa og verktaka, milli starfsmanna innan verksins og eigin
yfirmanna. Vanlegt er ad hann sé gdédur hlustandi, syni félki viringu og byggi upp
traust. Pad er mikil askorun fyrir verkefnastjora ad vinna undir alagi og sja leidir til ad
leysa vandamal sem upp geta komid. Hvatning er mikilvaeg i starfi verkefnastjoéra og parf
hann ad hrdésa fyrir pad sem vel er gert og gdédar hugmyndir. bPad er abyrgd
verkefnastjorans ad sja til pess ad hdpurinn sem kemur ad verkinu sé vel pjalfadur og
hafi haefni til ad vinna verkefnid. Hann parf ad haga skipulagningu vinnunar a pann hatt
ad starfsmenn séu haefari i lok verks en i upphafi pess. Hvetja parf til frumkvaedis og parf
verkefnastjorinn ad varast ad segja starfsmonnum hvernig 4 ad vinna verkefnid, heldur
hvetja frekar til pess ad peir finni sjalfir leidir og auki haefni sina til framtidar (Edvald

Moller, 2014; Shenhar og Dvir, 2007).

Svo virdist sem ad fraediskrif 4 svidi mannaudsmala hafi ad miklu leyti gleymt eda litid
framhja pvi veigamikla hlutverki mannaudssvids, ad uUthluta starfsmenn i verkefni i
hagkerfi sem er ad verda si verkefnadrifnara. A8 miklum hluta til er pessi dbyrgd i

hondum verkefnastjorans. Verkefni hafa eins og adur var nefnt dkvedinn liftima og a
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medan a peim stendur skapast akvedin pekking og faerni medal starfsmanna sem parf
ad halda utan um og er pvi naudsynlegt ad gott samstarf riki a milli verkefnastjéra og
mannaudssvids (Keegan, Huemann og Turner, 2012; Soderlund og Bredin, 2006).
Algengt er ad verkefnastjérar séu settir i ad finna rétta einstaklinga fyrir verk, sinna
badi formlegum og 6formlegum frammist6dumotum og taka a deilumdlum sem koma
upp medal samstarfsadila innan verksinns. Pad ma pvi segja ad peir séu dbeint ad sinna
mannaudsmalum an pess ad hafa skilgreint hlutverk eda gera sér grein fyrir pvi

(Huemann, 2010).

Mikilveegt er ad mannaudsdeildin studli ad pvi ad verkefnastjéri ndi ekki bara ad skila
akvednu verki heldur ad hann sé ad vinna ad langtimamarkmidum fyrirteekis. betta er
einn patturinn enn sem undirstrikar mikilveegi pessa ad sampaetta verkefnastjérnun inn
a mannaudssvid (Medina og Medina, 2014). Fyrirteeki virGast atta sig a pvi ad tryggja
burfi adkomu verkefnastjéora ad mannaudsmalum en gera sér ekki enn grein fyrir med

hvada hzetti (Keegan o.fl., 2012).

2.3 Verkefnadrifnar skipulagsheildir

Vida hefur pvi verid haldid fram ad breytingar séu ad eiga sér stad 4 hugmyndafraedi um
edli fyrirtaekja @ 21. 6ldinni par sem verkefnavinna er i havegum hofé (Whittington,
Pettigrew, Peck, Fenton og Conyon, 1999). bessi fyrirtaeki eru kollud verkefnadrifin (e.
Project oriented company) (Artto og Kujala, 2008; Lindkvist, 2004). Verkefnadrifid
fyrirteki eda skipulagsheild einkennist af flotu stjérnskipulagi og sterkri
verkefnastjéornunar menningu (Gareis, 2005; Huemann o.fl, 2007). Menning
stjérnarinnar hja verkefnadrifnum fyritaekjum einkennist af stefnumaorkun vidskiptavina,
ferlum, pverfaglegri hdpavinnu, tengslaneti med vidskiptavinum og birgjum og
sjalfstyrkingu. Gildum likt og laerdémi, trausti og fjolbreytileika er gert hatt undir hofdi
(Gareis, 2005; Soderlund og Bredin, 2006). Grundvallarhugtak stjérnskipulags
verkefnadrifinna skipulagsheilda er ad stjorna med verkefnum. Fyrirtaeki sem hafa tekid
upp pessa starfshaetti eru medal annars verkfraedistofur, hugbunadarfyrirtaeki,
lyfiafyrirtaeki og verktakafyrirtaeki (Gareis, 2005; Larson og Gray, 2011; Séderlund og
Bredin, 2006). beim fer fjolgandi geirunum sem taka upp verkefnadrifna starfsheetti og
medal annars eru opinberar stofnanir farnar ad nyta sér faglega verkefnastyringu

(Huemann o.fl., 2007). | verkefnadrifnum skipulagsheildum vinnur verkefnastjérinn
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bvert a deildir fyrirtaekisins. Hans hlutverk er ad tryggja skilvirkni og samhaefingu a milli

deilda med hag verkefnisins ad leidarljési (Pordur Vikingur Fridgeirsson, 2003).

Mikilvaegi verkefna og verkefnamidadra stofnanna hefur aukist sidasta aratuginn og
mun halda afram ad aukast (Huemann o.fl.,, 2007; Séderlund og Bredin, 2006; Whitley,
2006). Ahugi 4 verkefnadrifinni vinnu hefur lika margfaldast sidastlidin ar baedi i einka-
og opinbera geiranum. Fyrirtaeki eru i vaxandi maeli ad sinna starfsemi sinni Ut i gegnum

skipulogd verkefni (Gareis, 2005; Séderlund og Bredin, 2006).
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3 Mannaudsstjornun i verkefnadrifnum skipulagsheildum

Fraedigreinar 4 svidi verkefnastjérnunar og mannaudsstjornunar benda a skort a skrifum
fredimanna um tengslin @ milli pessara tveggja patta (Clark og Colling, 2005; Huemann
o.fl., 2007; Soderlund og Bredin, 2006). Eiginleikar verkefnadrifinna stofnanna,
sérstaklega timabundid edli verkefna og breytilegt vinnuumhverfi byr til vissa askorun
badi fyrir stofnunina og einstaklinga a svidi mannaudsmala sem vert er ad kanna nanar.
Mannaudsmal eru mikilvaeg innan stofnananna, styrkja samband starfsmanna vid
stofnunina sjalfa, méta upplifun starfsmanna i vinnu og veita kost a faernipréun. bpad eru
hins vegar eiginleikar verkefnadrifinna stofnanna sem bua til vissar dskoranir og gera

akvednar krofur til peirra sem sja um mannaudsmalin (Huemann o.fl., 2007).

Askoranirnar felast medal annars i pvi ad kroéfur um ad stjérna i gegnum verkefni eru
gerdar til peirra sem sja um mannaudsmal. Grundvallarhugtak vardandi stjérnskipulag
verkefnadrifinna fyrirtaekja er ad stjornad sé i gegnum verkefni og til pess ad styrkja
stodu fyrirtaekis parf mannaudsstjérnunin ad vera sampaett stefnu pess baedi 4 |6dréttan
og lagréttan mata. Mannaudssérfraeedingar eru liklegir til ad sinna pvi lykilhlutverki ad
virkja og stydja verkefnadrifnar stofnanir i pvi ad bua til skilvirk og arangursrik teymi,
modta hafnisferla, dreifa styringunni og stjérna préun. Su krafa er jafnframt gerd ad
mannaudssvid skapi verkferla, starfsferla og hvatningarkerfi sem stydja vid
verkefnavinnu (Clark og Colling, 2005; Huemann, 2010; Huemann o.fl., 2007). Til pess ad
beir sem sinna mannaudsmalum nai betur ad stydja stefnu fyrirtaekisins er mikilvaegt ad
beir geri sér grein fyrir pvi, hvad fellst i ad vinna i verkefnum og pekkja grunnhugsun

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

Hin fullkomna verkefnadrifna skipulagsheild hefur mjog flatt skipurit med rika
verkefnastjéornunarmenningu. beir sem sinna mannaudsmalum purfa ad virkja pa enn
frekar og jafnframt bua til leidir til ad adstoda pa sem eru med bein mannaforrad likt og
millistjérnendur en lika pa sem eru med dbein mannaforrad eins og verkefnastjora. o
svo ad verkefnastjorar eru ekki med deemigerd mannaforrad hafa peir umsjén med og
bera abyrgd 4 pvi starfsfolki sem kemur ad viokomandi verkefni. beir eru pvi mikilvaegur

hlekkur i ad vidhalda hvatningu til starfsmanna, hvetja pad til starfspréunar og meta
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frammistodu peirra (Huemann o.fl., 2007; Séderlund og Bredin, 2006). Samt sem 4adur
virdist abyrgdarhlutverk mannaudsdeilda gagnvart mismunandi tegundum stjérnenda i
verkefnadrifnum fyrirteekjum vera malefni sem er almennt litid framhja medal

fraedimanna 4 svidi mannaudsstjérnunar (Keegan o.fl., 2012).

pegar starfsmenn eru valdir i verkefni aettu peir sem sja um mannaudsmal ad koma
sterkar inn og hafa meira um pad ad segja hverjir eru valdir hverju sinni. Zskilegt vaeri
ad koma deild a laggirnar sem sér um ad veita heildsteedar adgerdir i skipulagningu
verkefna. Lita purfi a stofnunina sem verkefnadrifna og huga parf ad peim askorunum
sem felast i pvi ad stjorna verkefnum pegar mdétadar eru stefnur i mannaudsmalum. beir
sem sinna mannaudsmalum eru liklegri til ad na arangri med pvi ad stydja vid
vinnufyrirkomulagid sem rikir heldur en ad reyna ad stjérna og endurskipuleggja.
Mannaudsstjori parf ad pekkja hugsunina a bakvid verkefnadrifna vinnuhaetti til ad geta
motad verkferla og hvatningarkerfi sem henta skipulagsheildinni (Huemann, 2010;

Huemann o.fl., 2007).

i pekkingarfyrirtaeki par sem sérhaeft starfsfélk eru grunnur ad samkeppnisforskoti
fyrirtaekisins er i auknum maeli naudsynlegt ad mannaudsdeild veiti og stydji vid aukna
hafileika innan umhverfis verkefnastjérnunar med pvi ad beita videigandi stefnu pegar
kemur ad nylidun, starfsmannavali, mati, préoun og endurgjéf. Gadi og stjérnunarhafni
mannaudsstjornunar  getur  verid asteeda pbess  ad stofnunin haldi

samkeppnisforskoti(Medina og Medina, 2014).

3.1 Vinnuumhverfio

[ verkefnadrifnum skipulagsheildum getur vinnuumhverfid verid flékid par sem hlutverk
starfsmanna innan hvers verkefnis er breytilegt. Hver einstaklingur sinnir moérgum
hlutverkum og getur starfsmadur verid ad vinna i mérgum verkefnum & sama tima.
Hlutverk hans innan pessara verkefna getur verid mismunandi, i einu er hann
verkefnastjori og i 60ru hluti af teyminu eda ad sinna eftirliti med verkefninu (Huemann
o.fl., 2007). bad er ekki évenjulegt ad starfsmadur i verkefnadrifnu fyrirtaeki hafi nokkra
yfirmenn samtimis. Petta virdist stangast a vid flatt skipurit sem einkennir
skipulagsheildina en svo er ekki. Einn peirra er millistjérnandi en hinir eru svo

verkefnastjorar og geta peir verid allnokkrir, pad fer eftir pvi i hve morgum verkum

28



starfsmennirnir eru er i samtimis. Pessu fylgir viss streita og getur komid til arekstra, pvi
er mikilveegt ad mannaudsdeildir leggi mikla aherslu & ad skapa traust, baedi medal
starfsmanna og vid yfirmenn (Séderlund og Bredin, 2006). Vinnuumhverfid er lika
sibreytilegt, baedi er liftimi verkefna mislangur og stadsetning peirra. A medan a verkefni
stendur eru starfsmenn hluti af teymi, pegar verkinu lykur er pad teymi leyst upp og
verdur starfsmadurinn hluti af 66ru verkefnateymi. bad fylgir pvi visst alag ad skipta um

umhverfi og vinna naié med nyju samstarfsfélki (Huemann o.fl., 2007).

Verkefnadrifin vinna hefur ekki adeins ahrif & starfsumhverfi peirra sem vinna i
verkefnunum sjalfum heldur lika & stoddeildir skipulagsheildarinnar. Sem deemi um pad
ma nefna ad pegar fyrirtaeki akvedur ad ganga i gegnum breytingar og verda
verkefnadrifid hefur pad i for med sér meirihdttar breytingar & starfshattum
mannaudsdeilda. Verkefni mannaudssvids i verkefnadrifnum fyrirtaekjum purfa ad vera
dreifistyrd par sem millistjiornendur, verkefnastjérar og mannaudsstjérar eru i godum
samkiptum og sinna starfsmannatengdum malum i sameiningu (Keegan o.fl., 2012;

Séderlund og Bredin, 2006) en par virdist vanta @ morgum stodum (Turner o.fl., 2008).

Sibreytilegu vinnuumhverfi fylgja askoranir ur mérgum hornum og mikilveegt er ad
sinna mannaudsmalum i sameiningu med peim sem bera yfirumsjon i verkefnum og
leggja megindherslu 4 ad veita starfsmonnum gott utanumhald og skapa traust og draga

ur streitu svo ad vinnuumhverfid verdi sem akjésanlegast (Keegan o.fl., 2012).

3.2 Velferd starfsmanna

Verkefnadrifin fyrirtaeki taka upp verkefnamidada starfshzetti og hefur pad ahrif a
vinnuumhverfi og upplifun starfsmanna (Soderlund og Bredin, 2006). Vinnuumhverfi
verkefnadrifinna fyrirtaekja er sibreytilegt, pad einkennist af timabundnum vinnuferlum,
6ljosum krofum og margpeettri hlutverkaskipan. Starfsmenn upplifa aukid alag vegna
sveiflukennds vinnudlags og breytilegs vinnufyrirkomulags. Alagid getur orsakad
erfidleika i velferd starfsmanna og sidferdilegri medhoéndlun sem huga parf ad

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

Eitt af hlutverkum mannaudsstjéra er ad huga ad velferd starfsmanna en svo virdist
sem abdtavant sé i peim malum medal verkefnadrifinna fyrirteekja. Hagnadarvon drifur
starfssemina afram og miklar krofur vidskiptavina eru teknar fram yfir velferd

starfsmanna. Verkefnadrifnar stofnanir purfa ad taka upp venjur mannaudsstjérnunar
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sem stydja vid verkefnadrifna vinnu og ganga larétt a fyrirtaekid. Venjurnar purfa ad vera
i samraemi vid og stydja pad ad vinna vid timabundin verkefni og dzetlanir (Huemann
o.fl., 2007). Mikilvaegt er ad virkja og adstoda verkefnastjora i ad hvetja starfsmenn og

greina streitumerki og vinna ur peim (Gallstedt, 2003).

Mikilvaegt er ad starfsmenn finni jafnveegi i vinnunni en pad getur reynst peim erfitt
bar sem alagid er mjog sveiflukennt i verkefnavinnu, sérstaklega pegar ofyrirsédar
krofur vidskiptavina koma upp. Vid pad geta skapast vandamal vid ad hafa stjérn &
vinnudlaginu og halda jafnvaegi. Adkoma og hlutverk starfsmanna innan hvers verkefnis
eru breytileg og getur starfsmadur verid & sama tima verkefnastjori i einu verki og
undirmadur i 6dru, petta getur valdid hlutverkaarekstrum medal einstaklinga. Oft er pad
svo ad starfsmenn eru ad vinna i fleiri en einu verki samtimis og geta verkefnin nad
hamarksalagi 4 sama tima, pad leidir til sveiflukennds vinnudlags. Steerd og fjoldi
verkefna getur lika verid mjog breytilegur og gerir fyrirtaekjum erfitt ad daetla adfong
langt fram i timann sem getur skapad évissu um starfsoryggi medal starfsmanna (Turner

o.fl., 2008).

Rannsdknir hafa synt ad fyrirtaeki eigi erfitt med ad na utan um tilfinningalegt astand
starfsmanna og jafna ut alagid sem fylgir pvi ad sinna margpaettum verkefnum samtimis.
Allir pessir samverkandi paettir geta leitt til pess ad starfsmenn med lagan starfsaldur
kulni fyrr i starfi eda hafi adrar sleemar afleidingar & pa (Soderlund og Bredin, 2006).
Kulnun (e. burnout) er oft orsdk langvarandi streitu og einkennist af likamlegri preytu og
tilfinningalegri uppgjof. Folki verdur sama um samstarfsfélaga og pad sem adur var
anagjulegt vid starfid virdist fylla pad af vonleysi. Afleidingar kulnunar eru alvarlegar
baedi fyrir einstaklinginn og fyrirteekid, henni fylgja auknar fjarvistir og aukin
starfsmannavelta (Landy og Conte, 2013). Samkvaemt rannséknum eru starfsmenn litilla
og medalstérra fyrirtaekja, par sem verkefni vara ad medaltali i 3-9 manudi, i meiri
haettu 4 ad kulna i starfi. Par er minni slaki & timadaetlunum og getur reynst erfitt ad
taka sér fri vegna persénulegra mala. bratt fyrir petta virdist breytilegt umhverfi og
alagstoppar henta sumum starfsmonnum, peir virdast hafa yndi af timabundnu edli
verkefnavinnu sem gefur meiri fjolbreytni og snertiflot a fleiri dhugasvidum. Starfmenn

sem prifast vel i pessu umhverfi eru liklegri til ad staldra lengur vid 4 sama vinnustad
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sem getur verid skyring @ hdum starfsaldri innan verkefnadrifinna skipulagsheilda

(Turner o.fl., 2008).

Vinnuumhverfi verkefnadrifinna fyrirtaekja einkennist oft af miklu alagi 4 starfsmenn
sér i lagi par sem verkefni eru medalstér og litil. Ad takast & vid petta alag krefst
jakveedni badi fra stofnun og starfsmonnum. Pad eru pé nokkrir paettir verkefnavinnu
sem framkalla porf mannaudsstjérnun med breyttum dherslum pegar kemur ad pvi ad
huga ad velferd og sidferdilegri medhodndlun. Mikilvaegt er ad unnid sé med
verkefnastjérum og ad adgerdir gangi larétt a skipulagsheildina til ad hluid sé med sem

bestum haetti ad velferd starfsmanna (Turner o.fl., 2008).

3.3 Hvad ber ad varast

Fyrirtaeki sem aetla sér ad leggja rikari dherslu @ verkefnavinnu vanraekja oft ad breyta
adkomu og starfshattum i starfsmannamalum. begar stefna fyrirtaekis er ad stjérna i
gegnum verkefni hefur pad grundvallardhrif & stoddeildir fyrirtaekja og par & medal
mannaudsdeildina. Verkefnadrifin fyrirtaeki virdast hins vegar vera i vandreedum med ad
adlaga starfsemi mannaudsdeilda ad porfum sinum (Huemann, 2010). Badi mistekst
verkefnadrifnum fyrirtekjum ad ihuga kréfur mannaudsdeilda og svo eiga
mannaudsstjorar erfitt med ad nd utan um margpeettar askoranir sem fylgja hrodum
verkefnum. Verkefnastjérum er ekki eins umhugad um starfspréun starfsmanna, peir
vilja bara ad verkid sé & desetlun og eru visir med ad neita starfsmanni ad seekja sér
vidbotarpekkingu i formi namskeida. bar sem verkefnastjérar verja dagsdaglega mestum
tima med starfsmonnum og verdur ad virkja pa i ad hvetja og syna studning (Keegan
o.fl., 2012). Askilegt er ad pad sé géd samvinna medal peirra sem koma ad
mannaudsmalum innan skipulagsheildarinnar, mannaudsstjérar, millistiéornendur og
verkefnastjorar verda ad vera samstiga og vinna samhuga en par virdist oft vera pottur

brotinn (Turner o.fl., 2008).

Mikilveegt er ad raeda vid starfsmann adur en verkefni lykur um hvad sé framundan.
pad getur skapast mikil dvissa og vanlidan hja starfsmanni ef hann veit ekki hvad tekur
vid. Akveda parf hvort hann eigi ad fara strax i nytt verkefni eda hvort setja eigi
starfsmanninn i verkefni par sem hafni hans faer ad njéta sin betur pott pad hefjist ekki

strax. Pa parf ad skoda hvernig megi nyta bidtimann i onnur verkefni eda jafnvel i
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starfspréun. Ohad pvi hver nidurstadan er pa er dvissan verst og verdur ad utryma henni

eins fljott og audid er (Huemann o.fl., 2007).

Hja verkefnadrifnum skipulagsheildum rikir oft litill st6dugleiki og virdast feernipréun,
breytingarhzefni og traust lida fyrir pad. begar unnid er ad mismunandi verkefnum er
erfidara ad fylgjast med préun starfsmanna og par sem peir eru hluti af mismunandi
teymum hefur traust og faernin ad adlagast breytingum gridarlega mikid veegi. Mikilvaegt
er ad mannaudsdeild hlui og studli ad pessum pattum (Soéderlund og Bredin, 2006). Ef
ekki er gripid til radstafana getur hlutverkadgreiningur skadad adgerdir til ad halda i
starfsfélk sem er dadnaegt i starfi. Varast parf ad éanesegjan smiti ut fra sér (Turner o.fl,,

2008)

Peir sem sja um mannaudsmal verda ad vara sig a pvi ad reynst getur verid erfitt ad
na utan um paer askoranir sem fylgja hrodum verkefnum og er mikilvaegt ad virkja
millistjiérnendur og verkefnastjéra. Saman studla peir ad gédu vinnuumhverfi,

faernipréun og eyda évissu um komandi verkefni og hlutverkaagreining.

3.4 Feerniproun og frammistédumat

Stefna mannaudsmala parf ad vera i takt vid adstaedur og adferdir skipulagsheildarinnar
til pess ad auka virdi hennar (Paauwe, 2004; Ulrich, 1997). Mikilveegt er ad huga vel ad
sambandi starfsmanna vid skipulagsheildina. Sambandid gengur ekki bara uat a
vinnuframlag, peninga og tima heldur mikid meira. baettir eins og krafa um ad fyrirtaeki
studli ad aukinni faerni, ad starfsmenn hafi taekifeeri til ad baeta vid pekkingu, fai ad vera
patttakendur og ad fyrirteekinu sé umhugad um lidan peirra. Allt petta eru paettir sem
hafa ahrif &4 vinnusamband og eitthvad sem mannaudsdeild parf til ad mynda samhljém
medal starfsmanna og skipulagsheildarinnar (Paauwe, 2004). Fzernipréun er eitthvad
sem hefur ligid fyrir verkefnadrifna vinnuheetti sékum mikils hrada og breytilegs
umhverfis sér i lagi par sem verkefnin eru stutt og morg (Séderlund og Bredin, 2006).
Verkefnadrifin fyrirtaeki purfa pvi ad huga ad tengingu 8 milli verkefnadthlutunar og
starfspréounar. Bezedi er pad mikilvaegt fyrir starfsfélkid og fyrirtaekid sjalft.
Skipulagsheildin parf ad prda faerni starfsmanna i ad vera undirbunir ad takast a vid pau
verkefni sem framundan eru. Ef starfsmennirnir sjalfir sja ad verkefnin geti ekki veitt

beim proun i starfi eru peir liklegri til ad leita annad. Pad er pvi mikilvaegt ad peir sem
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sinna mannaudsmalum innan skipulagsheildarinnar komi ad verkefnadthlutun eda sjai
til pess ad peir sem sinna henni finni vissa tengingu milli pessara patta (Greenwood,

2002).

Margar skipulagsheildir bera kennsl & pa faernipréun sem parf ad eiga sér stad med
arlegu frammistédumati. Verkefnadrifin fyrirtaeki reyna ad sinna mati & frammistodu
oftar efa a.m.k. 2 & ari en pd med Ooformlegri heaetti (Turner o.fl, 2008).
Starfsmannasamtoél eru almennt talin vera eitt af verkfaeerum til starfspréunar (Gylfi
Dalmann Adalsteinsson og Svala Gudmundsdéttir, 2013). Samkvaemt Milkovich og
Boudreu (1997) ma skilgreina starfspréun sem allar pzer adgerdir sem studla ad pvi ad
auka feerni, getu og dhuga starfsmanna. bad hefur feerst i voxt ad su dbyrgd sem felst i
bvi ad fylgja préuninni eftir faerist fra stjiornendum yfir 8 starfsmennina sjalfa. beir eiga
bvi sjalfir ad setja sér markmid og bazeta sig i ad takast 4 vid breyttar adstaedur og ny
verkefni (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2004). Sama a vid um verkefnadrifin fyrirtaeki

(Turner o.fl., 2008).

Svo virdist sem ad breytingar hafa ordid, verkefnastjérnun er ad verda mannlegri i
stad pess ad vera bara teeknileg. Rannsoknir syna ad pegar verkefnastjorar hafa peim
skyldum ad gegna ad stydja vid feernipréoun og framkvaema starfsmannasamtél medan a
verktima stendur, hefur pad jakveed ahrif & starfsmenn og kemur pad verkefninu og

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

3.5 Starfsmannavelta

Vinnuumhverfi verkefnadrifinna skipulagsheilda getur reynst streituvaldandi, en streita
eru vidbrogd likamans vid dlagi og utanadkomandi kr6fum. Langvarandi streita veldur
bvi ad einstaklingar brenna fyrr Gt i starfi (Landy og Conte, 2013). bad meetti pvi setla ad
starfmannavelta i verkefnadrifnum fyrirtaekjum veeri yfir medallagi en svo virdist ekki
vera (Huemann o.fl., 2007). Breytilegt umhverfi og alagstoppar virdast henta sumum
starfsmonnum betur. beir starfsmenn sem prifast vel i pessu umhverfi eru liklegri til ad
staldra lengur vid & sama vinnustad og par leynist skyring & hdum starfsaldri innan
verkefnadrifinna skipulagsheilda (Turner o.fl., 2008). bratt fyrir ad starfsaldur fari
leekkandi med nyjum kynslédum (Gudrun Helga Magnusdéttir og Gylfi Dalmann
Adalsteinsson, 2011) virdist pad ekki hafa ahrif & starfsmannaveltu verkefnadrifinna

fyrirtaeki. Ef starfsmadur neer yfir ,muarinn“ og starfar lengur en i fimm ar hja
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skipulagsheildinni er liklegt ad hann muni na haum starfsaldri innan fyrirtaekisins (Turner
o.fl., 2008). Verkefnastjorar eru peir starfmenn sem virdast hafa pa tilhneigingu ad
staldra lengst vid hverja skipulagsheild, peim finnst peir skuldbundnir stofnuninni i pvi
ad ljuka verki sem oft naer yfir fleiri ar. Med verkefnavinnu skapast viss teekifzeri til ad
takast & vid nyja hluti og fjolbreytt umhverfi og virdist pad skila sér i lagri

starfsmannaveltu (Huemann o.fl., 2007).

3.6 Erlendar rannséknir

Gerd var rannsokn arid 2012 sem kanna atti hlutverk stjérnenda, verkefnastjéra og
mannaudsstjora innan verkefnadrifinna fyrirtaekja i Hollandi, Austurriki, Bretlandi og
Bandarikjunum. Reyndist samhljémur medal fyrirtaekjanna sem kénnud voru pegar kom
ad verkefnastjérum. Svo virdist sem ad verkefnastjérar vinni einbeittir ad nuverandi
verkefnum og uppfylla kréfur um framvindu verkefnis sem gerd er til peirra. beir deila
hins vegar ekki somu ahyggjum af faernipréun og peim laerdémi sem starfsmenn hljéta
vid vinnslu verkefnis. Pad sem liggur hins vegar ekki uppi er hvort ad petta sé dkvedin
afstada peirra eda af pvi ad peim sé hreinlega neitad um abyrgd fyrir pessa paetti
mannaudsmala (Keegan o.fl., 2012).

Arid 2013 var svo framkveemd rannsékn i Svipjod par sem verid var ad kanna
hvort ad aukin adkoma verkefnastjéra vid val 4 starfsmonnum i verk, pjalfun og préun
hefdi jakveed ahrif a nytingu peirra pekkingar og feerni sem fyrir veeri medal
starfsmanna. Nidurstddur rannséknarinnar syndu fram & ad pvi meira sem
verkefnastjorinn tok patt peim mun jakvaedari var drangursmeelingin. Rannséknin leiddi i
ljés ad verkefnastjorar hafa vissulega eitthvad med faernipréun starfsmanna ad gera en
ad patttaka peirra er enn af mjog skornum skammti (Medina og Medina, 2014). Var pvi
samrami i nidurstédunum vid rannsdknina frd 2012 sem gerd var i fjérum d6urnefndum
[6ndum (Keegan o.fl., 2012).

Erlendar rannsdknir hafa einnig verid ad kanna hvernig gengur ad meta haefni
starfsmanna og prdoun peirra i starfi pegar peir eru alltaf ad vinna i sjalfsteedum
verkefnum med akvedinn liftima. bessi préun virdist auka likur @ ad starfsmenn kulni
fyrr bvi hvatningin sé ekki ad skila sér alla leid til starfsmanna (Keegan o.fl.,, 2012).
Einhverra hluta vegna virdast verkefnastjorar ekki vera tengdir langtimamarkmidum

fyrirtaekisins (Engwall, 2003). Pott ad peir komi ad einhverju meeli ad préun og
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hvatningu starfsmanna pa koma peir litid ad malum sem snerta framgang starfsmanna
innan fyrirtaekis pratt fyrir ad vera mjog démbeerir & faernipréun og vinnusemi peirra
(Soderlund og Bredin, 2006).

Ekki er vitad til pess ad rannsakad hafi verid hérlendis hvada ahrif aukin umsvif
verkefnastjornunar innan fyrirtaekja hafi a starf mannaudsstjora, mannaudsradgjafa eda

verkefnastjéra mannaudssvids.
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4 Aodferdafraedi

Val & adferdafraedi fer eftir eiginleikum rannséknarinnar (Silverman, 2010). Sost var eftir
ad fa upplysingar og innsyn mannaudsstjora, hvort ad starf peirra hefdi breyst eda veeri
ad taka breytingum og ef svo veeri i hvada att pad veeri ad prdast. botti rannsakanda
vaenlegast ad beita eigindlegri adferdafraedi. Rannsdknir ganga Ut 4 gagnadflun, lesa
umhverfid, taka vidtodl og fa viomaelendur til ad deila reynslu sinni med rannsakanda
(Esterberg, 2002). bad sem einkennir eigindlegar rannséknir er ad urtakio er litid, leitad
er eftir itarlegum upplysingum, greiningarferlid kann ad vera timafrekt og pad er
rannsakandans ad tulka gognin (Esterberg, 2002).

Eigindleg adferdafreedi er samheiti yfir fjdlbreyttar rannséknaradferdir sem eru
tulkandi og leitast vid ad lysa, pyda og lesa vidmealendur og adstedur. Ein pessara
adferda kallast fyrirbzerafreedi en hun gengur Gt 3@ ad rannsaka undirliggjandi
uppbyggingu fyrirbzeris (Merriam, 2009). Rannsakanda fannst fyrirbaerafraedi eiga best
vid par sem leitast var eftir vidhorfi og upplifun mannaudsstjéra @ breytingum i starfi

sinu.

4.1 Fyrirbeerafraedi

Med fyrirbaerafraedilegri adferdarfredi eru vidmeelendur rannsakadir sem
bydingarmiklar manneskjur sem bua yfir séreinkennum, geta deilt reynslu, midlad
upplysingum og veit innsyn inn i peirra sjonarmid. Mikilvaegt hlutverk rannsakanda er ad
gefa léttveegum smdatridum gaum (Orbe, 1998). Flokka ma fyrirbaerafraedi i prju skref:
lysingu, sampeettingu og tulkun. Afritunarferli er mikilvaegt a lysingarstiginu svo ad
rannsakandi dypki syn sina 4 vidmaelanda. A sampaettingarstigi leitast rannsakandi eftir
ad finna pemu medal vidtalanna. Pad gerir hann med pvi ad lesa vidtolin oft og
gaumgeefilega yfir og eiga pemun pa ndnast ad spretta fram (Orbe, 1998). Ad lokum er
svo tulkunin, en pa gaetu komid fram 6nnur pemu sem upphafleg voru falin og pa er gott
ad bera pau saman vid upphaflegu pemun og faekka peim svo nidur. Mikilveegt er ad
muna ad veita hverjum og einum vidmaelanda jafnmikla athygli (Sigridur Halldérsdéttir,

2013).
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4.2 Oflun gagna og framkvaemd

Gagnasofnun fér fram med pvi ad tekin voru vidtol vid starfsmenn mannaudsmala.
Notast var vid half opin (e. semi-structured) vidtol par sem buid var ad setja upp
vidtalsramma med spurningum en pau einkennast af pvi ad rannsakandi er med
fyrirfram akvednar spurningar en ekki i akvedinni rod heldur leyfir vidtalinu ad fleda
edlilega. Markmidid er fa greinagdd svor med miklum upplysingum (Esterberg, 2002).
Tekin voru niu vidtdl og voru pau oll tekin @ vinnustad hvers og eins par sem miklar
upplysingar geta fengist med ad fylgjast med vidmaelanda i sinu natturulega umhverfi
(Merriam, 2009). Vidtolin voru tekin i oktdber og névember 2015 og voru & bilinu 56-72
min. Pau voru pau 6ll tekin upp og afritud fra ordi til ords vid fyrsta taekifeeri, medan allt

var enn i fersku minni rannsakanda.

4.3 Ppatttakendur

Markmid rannsdknarinnar var ad fa innsyn i hlutverk mannaudsstjéra og hvort starfid
hafi breyst med auknu vaegi verkefnastjornunar. Valdir voru pvi patttakendur sem gatu
gefid gdda innsyn og var pad haft ad leidarljdsi ad peir ynnu & mannaudssvidi fyrirtaekis
sem nyta sér hugsun verkefnastjéornunar ad einhverju eda 6llu leyti. Algengast og
hentugast er ad nota svokallad tilgangsurtak (e. purposeful sampling) en pa er pad
rannsakandans ad velja vidmealendur sem geta gefid miklar upplysingar um
vidfangsefnid (Merriam, 2009). Rannsakandi hafdi strax i upphafi dhuga a ad reeda vid
akvedin fyrirtaeki en einnig var gert rad fyrir ad patttakendur i rannsdkninni yréu valdir
med snjéboltaadferd. SU adferd byggir @ pvi ad rannsakandi setur sig i samband vid
einstaklinga sem passa lysingunni og peir benda sidan a adra viomalendur sem sidan
benda a enn adra sem peir telja ad hafi eitthvad fram ad feera til rannséknarinnar
(Bryman og Bell, 2007). Rannsakandi kaus ad hafa vidmeelendur sem starfa i olikum
atvinnugreinum og jafnframt olikum geirum, bazdi i einkareknum og opinberum
stofnunum. Upphaflega var gengid ut fra ad kynjahlutfoll vidmeelenda yrdu nokkud jofn
en erfidara reyndist ad fa viotol hja karlménnum og sumir peirra afbdkudu med stuttum
fyrirvara. Pad endadi pvi svo ad vidmeelandi fékk adeins vidtol vid kvenmenn. Sendur var
tolvupdstur a alls 18 mannaudsstjéra verkefnadrifinna fyrirtaekja en adeins um
helmingur peirra féllst 4 eda gaf sér tima til ad fara i vidtal. Aldur vidmaelenda var fra 33

ara upp i 47 ara en starfsaldur sem mannaudsstjori var vel yfir 10 ar hja 6llum nema
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einum sem hafdi sinnt starfinu i fjogur ar. Um 66% hofou lokid faglegri menntun a svidi
mannaudsstjornunar en 33% eru samhlida vinnu ad ljuka vid grddu og baeta vid sig

bekkingu a svidi mannaudsmala.

Tafla 1. Stadreyndir um vidmaelendur og skipulagsheildir peirra.

starfsaldur i sterd

Vidmaelendur  Kyn Stada drum skipulagsheildar flokkun skipulagsheildar

Vidmaelandi 1 kvk  mannaudsstjori 17 50-100 opinber pjonusta og stjornsysla

Vidmaelandi 2 kvk  mannaudsstjori 10 50-100 frumvinnsla, idnadur og orkumal

Vidmaelandi 3 kvk  mannaudsstjori 11 300-350 frumvinnsla, idnadur og orkumal
mannaudsstjori og deildarstjori

Vidmelandi 4 kvk  mannaudsmala 15 150-200 verslun, pjonusta, fjarmal, ferdapjonusta og samgoéngur
starfsmannast;jori og

Vidmelandi 5 kvk  deildarstjéri mannaudsmala 11 800-850 verslun, pjonusta, fjarmal, ferdapjonusta og samgoéngur

Vidmeelandi 6 kvk  mannaudsstjori a [slandi 15 300-350 verslun, pjonusta, fjarmal, ferdapjénusta og samgoéngur

Vidmaelandi 7 kvk  verkefnastjori mannaudsmala 3 100-150 opinber pjénusta og stjornsysla

Vidmalandi 8 kvk  mannaudsstjori a [slandi 11 400-450 frumvinnsla, idnadur og orkumal

Vidmaelandi 9 kvk  mannaudsstjori 12 250-300 frumvinnsla, idnadur og orkumal
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5 Nidurstodur

[ pessum kafla verda dregnar saman nidurstddur vidtala vid stjornendur
mannaudsmala. [ eigindlega hluta rannséknarinnar voru dregin saman fjdgur pemu eftir
greiningu vidtala. Fyrsta pemad, pannig tynist timinn, tekur saman pa paetti sem mestur
timi fer i daglega og hvernig vidmaelendur veeru frekar til i ad radstafa honum. Annad
pbemad, tolum saman, snyr ad samskiptum vidmalenda vid starfsmenn
skipulagsheildarinnar og peirra upplifun & lidan starfsmanna. | pema prju, lengi ma gott
bata, er kafad dypra i vidhorf viomaelenda til starf sins, hvad hafi breyst og hvad megi
bzeta. Ad lokum fangar fjérda pemad, adkoma verkefnastjérnunar, upplifun vidmaelenda
a peim breytingum sem ordid hafa hja skipulagsheildinni i kjolfar aukinnar

verkefnavinnu.

Vidmalendur komu ekki bara ur dlikum geirum (sjd mynd 1) heldur var steerd
fyrirtaekjanna einnig (sja mynd 2) mjog mismunandi, voru hlutverk vidmaelenda pvi oft &
tidum olik. Vidmaelandi einnar af steerri skipulagsheildum komst svo ad ordi: ,,stundum 3
ég ekkert sameiginlegt eda adrir sameiginlegt med mér ad raeda, pvi petta er svolitid
olikt hvad pu ert ad gera, hvort pu ert ad reka deild i malaflokknum eda hvort pu ert

malaflokkurinn. Pad er dalitid mikill munur a starfinu.”

m verslun, pjonusta, flarmal,
ferdapjonusta og
samgongur

B frumvinnsla, idnadur og
orkumal

= opinber pjonusta og
stjornsysla

Mynd 1. Skipulagsheildir vidmalenda flokkadar eftir atvinnugeirum.
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Staerd skipulagsheildar
900-1000
800-900 N
700-800
600-700
500-600
450-500
400-450 I
350-400
300-350 r
250-300
200-250
150-200
100-150
50-100
0-50

Floldi starfsmanna

Fjoldi skipulagsheilda

Mynd 2. Skipulagsheildir vidmalenda flokkadar eftir staerd.

Pad reyndist einnig ahugavert ad taka saman fjolda einstaklinga sem starfa vid
mannaudsmal innan skipulagsheildarinnar og bera saman vid heildar starfsmannafjélda

(sja mynd 3).

Fioldi starfsmanna per stodugildi i
mannaudsmalum
170
130
120 113
90
75 83
57
43

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Mynd 3. Fjoldi starfmanna per stodugildi i mannaudsmalum.
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Vissulega eru taekifeeri ad sinna starfinu @ annan hatt pegar adeins eru um 40
starfsmenn & hvert stédugildi sem vinna vid mannaudsmal, en pegar einstaklingur sinnir
um prisvar sinnum fleiri starfsménnum. Fjolmennast medal peirra skipulagsheilda sem
skodadar voru, voru 170 starfsmenn 3 eitt stodugildi i mannaudsmalum og hefur pad
ahrif, starfio felst i 6drum askorunum. bad var pvi ekki alltaf haegt ad bera storfin beint

saman.

5.1 bannig tynist timinn

Starf mannaudsstjora hefur vissulega breyst i gegnum arin. bréun samfélagsins kallar a
nyjar aherslur i starfi og aukna adkomu i ymsum malum sem snla ad rekstri
skipulagsheildarinnar fyrir utan audvitad pau mal sem snua ad starfsmonnum. Med
nyjum kynslédum & vinnumarkadi koma nyjar krofur og eru starfsmenn medvitadari um
rétt sinn. bad ad gera krofur um samgodngu og ipréttastyrki teljast @ morgum

vinnustédum bara sjalfsagt mal.

,Pad var talad um ad pegar ég byrjadi ad fara ut & vinnumarkadinn, rétt fyrir
aldamaét ad vid unga félkid vildum svo mikid fri og vid vildum sveigjanleika
og jafnveegi vinnu og einkalifs og allt petta. Svo var einhver gamall sem sagdi
,petta fer, er petta ekki bara ad verda buid, pessi unga kynsléd sér ekki ad
betta gengur ekki upp til lengdar”....en petta fer bara alltaf lengra og lengra.”

Utanadkomandi breytingar likt og breytingar i samfélaginu kalla @ adrar aherslur i
starfi mannaudsstjéra. Pad matti glogglega sja ad efnahagskreppan sem reid yfir landid
sidla ars 2008 hafdi mikil ahrif @ starfid og gerd var rikari krafa um adkomu
mannaudsstjéra i verkefni sem hann hafdi 48ur ekki sinnt (Bjérg Arsaelsdéttir, 2010;
Halla Valgerdur Haraldsdoéttir og Gylfi Dalmann, 2011; Sigurlaug Elsa Heimisdéttir,
2009). Afallastjorn og salgaesla fengu skyndilega mikid veegi i daglegum stérfum og
radningum var ad stérum hluta skipt Gt fyrir uppsagnir. | kjélfar uppsagna eda

hagraedinga var hinum ymsu verkefnum hladié 8 mannaudsstjora.

,Eg var komin i hlutverk sko, ég sa til demis alveg um heimasiduna,
markadsmal foru i gegnum mig... ef pad purfti ad bua til auglysingu pa fér
pbad i gegnum mig, fara med hana i uppsetningu og sampykkja pad, pu veist
vid vorum ad taka upp nyja heimasidu og ég var i peirri vinnu og ég var ad
sinna skrifstofuvinnu ad hluta og pegar pad kom inn nyr starfsmadur pa var
ég i pvi 6llu, nd i bord og annad, pad hafdi verid annar madur i pvi, einhvern
veginn var 6llu hent & mig.”
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NU virdist hins vegar ad vid séum komin upp Ur pessari laegd sem fylgdi
efnahagskreppunni. Sum fyrirtaeki eru jafnvel enn ad koma sér a réttan stad 4 medan

onnur eru farin ad blémstra a ny.

,Ja og breytingarnar sem urdu & starfinu pa voru af illri naudsyn og
utanadkomandi kraftar sem yttu pvi i gang. Mal sem komu upp i kjolfarid p3,
eru dottin Ut ndna, petta gekk allt yfir 4 ca. 2-3 arum.”

i kjolfarid hafa hlutverk mannaudsstjéra enn & ny breyst. Rannsakanda lék forvitni 4
ad vita hvort aherslurnar i starfi veeru ordnar likt og fyrir hrun eda hvort peser hefdu
broast i adra att? Getur verid ad efnahagshrunid hafi skilid eftir sig varanleg ahrif a
starfid, jafnvel eitthvad sem vié gerum okkur ekki grein fyrir? Erfitt er ad alhzefa og

vissulega eru ahrif og snertiflotur efnahagskreppunnar élikur eftir atvinnugreinum.

5.1.1 Helstu verkefnin

Cranet rannsoknin hérlendis hefur spurt patttakendur fra upphafi hver séu helstu
verkefni starfsmannastjéra/ mannaudsstjéra (Arney o.fl., 2012). Arid 2012 var spurt , Ef
meginverkefni pitt eru starfsmannamadl, i hvada prjar tegundir verkefna verd pd mestu
af tima pinum?“ og voru nidurstédurnar pser ad um 60% s6gdu ad peir verja hvad
mestum tima i radgjof vid stjérnendur, i 6dru og pridja saeti voru svo stefnumédrkun og
bréunarverkefni og rddningar. Nidurstédur syndu lika ad launavinnsla virtist i auknum
meeli vera ad feerast aftur til mannaudsstjéora og ad pad veeri eitt priggja steerstu
verkefna, jokst ur 13% fra 2009 yfir i 22% 2012. pad gaf vissar visbendingar um ad
forsvarsmenn starfsmannamala pyrftu ad dreifa kroftum sinum 2 fleiri verkefni en ddur,
bar med talda launavinnslu (Arney o.fl., 2012). Arid 2015 eru nidurstédurnar svipadar og
fer mestur timi i radgjof vid stjornendur, stefnumdrkun og radningu. Préunin sem hefur
hins vegar ordid, er ad aftur er farid ad uUthysa launavinnslunni i auknum meeli en
kjarnastarfsemi mannaudsmala likt og pjalfun, starfsproun og 6flun umsesekjanda er
sidur uthyst. Vissulega er petta breytilegt eftir geirum og er minna um radgjof og

stefnumorkun i frumvinnslu og idnadi (Arney Einarsddttir o.fl., 2015).
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Mynd 4. Helstu verkefni starfsmannastjéra/mannaudsstjéra samkvaemt Cranet.

Atvinnugreinar og stada fyrirtaekis & markadi hefur vissulega ahrif & hlutverk
mannaudsstjora en ekki sidur hefur staerd skipulagsheildarinnar mikid ad segja.
Hefdbundinn vinnudagur hjd mannaudsstjéra sem hefur fjéra undirmenn til ad sinna
akvednum malum er vissulega frabrugdin peim sem vinnur a famennri stad og er jafnvel
einn ad takast a vid allt sem kemur upp. Pad voru pvi misjofn svorin pegar vidmaelendur
voru bednir um ad nefna helstu 3-4 vidfangsefni peirra. Einhverjir komu med hin
klassisku svor likt og valmoguleikar i Cranet spurningarkénnuninni, adrir listudu upp
verkefni nidur i minnstu smaatridi. Tveir vidmalenda nefndur kjaramal, adrir tveir
tilfallandi ataksverkefni, prir t6ludu um ad mikill timi faeri i fraedslumal, tveir h6fdu ord
a pvi ad peir vaeru med sérstakan fraedslustjéra. Raudur pradur var poé i gegnum ol
svorin og voru flest allir sammala um pad ad mestur timi faeri i radgjof og studning vid

stjérnendur, radningar og pessi daglegu mal.
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Helstu verkefni

W Radningar

B Administration

m Radgjof vid stjornendur
H fredsla

m kjaramal

m verkefnastyring

Mynd 5. Helstu daglegu verkefni vidmaelenda

Radgjof vid stjérnendur var pad eina sem allir vidmaelendur nefndu ad veeri hluti af
beirra helstu daglegu verkefnum. bad er ekki ad asteedulausu ad Ulrich (1997) leggur
aherslu 4 gott samstarf medal starfsmanna mannaudsdeilda og annarra stjéornenda enda
skilar pad sér i auknum arangri og geedum innan skipulagsheildarinnar. Svo virdist sem
allir vidmaelendur séu einnig med pad 4 hreinu. Skipulagid & pvi hvernig samskiptum er

hattad var pé mismunandi.

,Ja sko pad er nattla radgjof til stjornenda, ég reyni ad vinna mannaudsmal
bannig, bzedi hér og par sem ég var a6ur, ad peir eru hinir eiginlegu
mannaudsstjora, millistiérnendur og eda allir peir sem eru med
mannaforrad. bannig ad ég er rosalega mikid ad sampeetta hja peim og
leggja peim til tél og teeki og uppfreda pa um adferdir. Eg er med
halfsmanadarlega fundi med millistjérnendum par sem vid erum ad fara yfir
baxdi verkefni og lika hvernig tekur madur d svona malum og hinsegin
malum og hvernig getum vid hjalpad fdlkinu okkar til ad vera betra. bPannig
ad radgjof til stjérnenda, pad er alveg numer eitt af pessum helstu daglegu
verkefnum.”

Hja sumum voru skipulagdir fundir med reglulegu millibili en hja 66rum var petta
meira eftir hentisemi. brir vidmaelendur hofou ord a pvi ad petta hefdi aukist mjog mikid
sidastlidin tvo ar og hefdi pessi auknu tengsl skilad sér i betra samstarfi. Sumsstadar
voru petta héopfundir en a einum stad sinnti mannaudsstjorinn radgefandi og hvetjandi
einstaklingsviotolum vid stjérnendur mjog reglulega, ,,sumir eru vikulega en adrir eru
med & tveggja vikna fresti og svo eru orfair sem eru bara 8 manadarfresti“. Samkveemt

nidurstodum Cranet er dherslan a radgjof til stjérnenda meiri i staerri fyrirtaekjum (Arney
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o.fl, 2012) en pann mun matti ekki skynja medal vidmalenda poétt ad

skipulagsheildirnar vaeru mjég mismunandi ad steerd.

»,Da&migerdur dagur nuna er ekki eins og daemigerdur dagur i januar, petta er
svolitid arstidarbundid.” Vissulega voru allir peir sem sinntu rddningum sammala um ad
radningarnar veeru timafrekar, ad peer keemu frekar i hollum og vaeri meiri ahersla 16gd &
pbaer & vissum timum ars. ,Umsdknir eru vanalega, sérstaklega sumarumsdknir, paer
koma parna eftir dramotin, petta kemur pinu i tornum.” Mikilvaegt er ad vanda vel til
verka pegar kemur ad radningum og nefna fjérir vidmaelenda ad peir vildu gera betur
begar keemi ad peim efnum. Einn vidmeelenda tekur fram hvers vegna radningar séu

mikilvaegar og eiga heima medal helstu verkefna.

»Radningar paer eru svosem ekki alltaf i gangi en pegar paer eru i gangi sem
er alltaf reglulega pa fer alltaf 6tralega mikill timi i paer...en hérna eins og ég
segi vissulega eitt af fjéorum helstu verkefnum snyst nattla um ad tryggja ad
fyrirtaekid sé rétt mannad og pess vegna nefni ég radningarnar og vid hofum
skyldu til ad X sé eftirséknarverdur vinnustadur og pad a jafnt vid um folkid
sem er hérna nlna ad peim finnist petta vera eftirséknarverdur vinnustadur
og vilji vera hérna dfram en audvitad lika lada ad fleiri umsakjendur.”

Arferdi og stada & vinnumarkadi hefur lika ahrif & hve mikid purfi ad rdda inn og sa
samdrattur sem atti sér stad eftir hrun i rddningum virdist vera 4 bak og burt. bad ad
ymsum verkum sé hladid @ mannaudsstjora er hins vegar eitthvad sem virdist ekki vera
horfid. bratt fyrir ad eitthvad af verkefnunum, sem beettust 8 hendur mannaudsstjora i
kjolfar hagraedinga innan skipulagsheilda i efnahagskreppunni, hafa verid Iétt af peim

sitja peir enn uppi med otal margt.

,Eg sé um bpetta svid sem heitir mannaudsmal og x. bar undir eru
markadsmal og vefmal, hussnaedismal, bara vidhald fasteigna. Eg er
stundum ad spa i pipulégnum og raflégnum og hérna ...pad er svo leidinlegt.
bPad er oft eins og med vidhald fasteigna, ég bara tek pad sem daemi,
stundum parf ad bregdast vid svona (smellir fingri) og pa stundum finnst
manni eins, eins og mannaudsmalin sitji adeins @ hakanum hja sér og pannig
ad petta er mjog breytt starfssvid. Sem ég held ad sé reyndar ad verda
svolitid algengt hja peim mannaudsstjérum sem eru i framkveemdastjérnum
ad pad eru svo margir peirra sem eru baedi kannski med mannaudsmal og
markadsmal eda mannaudsmal og rekstrarmal eda eitthvad“

Langflestir eda sjo vidmaelenda nefndu petta smdaat sem hvergi er haegt ad flokka,

bessi daglega stjéornun eda eins og vidmaelendur nefna pad ,, administration” og ad pad
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sé ad taka stéran hluta hefdbundins vinnudags. Pad ad purfa ad taka akvadanir strax,

leggja mat a eitthvad eda jafnvel leidbeina med einhver taeknileg vandamal.

»Meér finnst fara rosalega mikill timi i, sko ég trui a pjonandi forystu en pad
er rosalega mikid sem fer i smaat. Pad er svona pu veist leidbeina folki
hvernig pad a ad fylla Ut eydublod eda senda inn upplysingar parna eda
svara pessari fyrirspurn. pad fer rosalega mikid i svona pjonustu, svara
fyrirspurnum, fleiri tugi og hundrudir télvupdstar sem madur er ad svara,
svona litlir hlutir sem ég veit ekki hvar madur & ad flokka..... pad er rosalega
erfitt ad festa hvar timinn lekur, stundum veeri ég til ad vera med svona
gonguur svona klikk on og off pannig ad madur meti timann...ég veit madur
a a0 rada storu steinunum fyrst en pegar einhverjum liggur a ad svara pa er
bad bara svoleidis pu bara svarar pvi svona.”

Mikill timi virdist lika fara i pad ad svara tolvupdstum og takast a vid malefni sem ekki
bola neina bid. ,,Dagurinn fer klarlega i eitthvad svona, radgjof vid stjérnendur og svo er
ekki haegt ad neita pvi ad pad er slatti sem fer i svona admin, ég fa alveg hrugu af
télvupdstum bara svona allskonar erindi fra starfsfolki sem madur parf bara ad redda,

Ill

svona dagleg mal.” beir vidmalendur sem hafa nokkra undirmenn til ad taka 8 pessum
litlu malum vour jafnvel ad hafa ord & pvi ad peir vaeru enn ad lenda i svona l6gudu. Einn
vidmeelenda nefndi ad pessi daglegu mal hefdu truflad pau mikid en fyrirtaekid hafdi
tekid a pad rad ad innleida tolvukerfi sem les Ur hinum mismunandi télvukerfum og sér
nd um morg pau daglegu skrifraedis mal sem krofdust tima hans og getur hann nu

einbeitt sér ad staerri og meira krefjandi verkefnum i stadinn. Pé svo ad enn sé eitthvad

eftir bindur viomaelandinn vonir um ad pad hverfi lika med baettri taekni.

5.1.2 Oskastadan

[ hinum raunverulega heimi er ekkert fullkomid og avallt haegt ad finna leidir til ad
gera hlutina betur. Fyrirteeki eru sifellt ad leita leida til pess ad vera skilvirkari og
vidhalda samkeppnisforskoti. Til pess ad framprdun eigi sér stad hja skipulagsheildum er
mikilvaegt ad huga ad stjornun mannaudsdeildar og gera hana sem skilvirkasta. Viljinn til
ad gera betur og leita nyrra leida er pad sem leidir til préunar innan fraedigreinarinnar

og mikilvaegt ad gefa sér tima i ad velta pvi fyrir sér hvad betur megi gera.

,Ef madur hugsar i staerra samhengi burt séd fra verkefnunum a minu bordi,
ba held ég almennt med storf, madur er alltaf ad reyna ad proéast, ert alltaf
ad beeta, alltaf ad vinna ad pvi ad gera eitthvad skilvirkara og betra. bad er i
rauninni pad sem er, pu ert alltaf med einhverja gulrét 4 endanum, einhverja
framtidarsyn.”
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Vidmaelendur voru bednir um ad leggja mat a hverju peir myndu vilja breyta p.e.a.s.
ef pad veeri eitthvad yfir hofud. Flestir hofdu mikid til malanna ad leggja og veeru til i ad
breyta pé nokkru. Eins og adur sagdi nefndu fjérir vidmeelenda ad peir vildu gera betur

begar keemi ad radningum.

»Sko ég myndi vilji gera radningarnar betur, ég held vid séum ad gera paer
agaetlega en ég held samt ad vid getum gert paer betur. Vid hofum po gert,
sem ég innleiddi, er ad vid erum farin ad nyta reynslutimann mikid betur og
vid erum komin med formlegt frammist6dumat fyrir reynslutimann pannig
ad stjérnandi parf ad meta reynslutimann med formlegum haetti og
rokstydja afhverju @ ad fastrada hann eda ekki fastrada hann. Ekki bara ad
hann sé bara fastradinn pegar reynslutiminn er lidinn. En ja ég myndi ennp3d
vilja baeta margt i sambandi vid radningarnar ég mundi lika, ég held vid
getum gert fraedsluna okkar miklu betur heldur en vid erum ad gera.”

Ef pad voru ekki radningarnar pa var pad fraedslan, stefnumodtun, hagraeding i
verkferlum, ,ég held ad pad sé haegt ad einfalda marga verkferla og gera storfin pannig
meira lifandi og fjolbreytt” eda vinna betur med nidurstédur frammistédumata og

vinnustadagreininga.

., Eg fylgi vinnustadagreiningunni rosalega vel eftir fyrstu 1-2 manudina, er
ad yta peim af stad sjalfum, ég myndi vilja geta heimsétt deildarfundi oftar
med petta mal til ad sja ad pad sé raunverulega verid ad vinna med
nidurstédurnar, ég hef bara ekki tima til pess... ja svo er pad pannig ad
mannaudsdeildir eru yfirleitt frekar famennar, petta er svona
kostnadardeild, ekki ad bua til neinar tekjur og ég myndi vilja hafa einn
sérfreeding til viobétar med mér i vinnu.”

par liggur rét vandans, oftast nefndu vidmaelendur timaleysi, fjarskort og manneklu
sem orsakir pess ad ekki veeri haegt ad komast yfir 6ll pau verkefni sem fyrir liggja efa
sinna peim eins vel og kostur er a. A petta jafnt vid um opinberar stofnanir og einkarekin
fyrirtaeki. Flestir vildu gjarnan gera betur, vinna betur dr nidurstodum
vinnustadarannsékna en til pess vantar badi tima og starfsfélk. bar sem
mannaudsdeildir skila ekki beinum hagnadi er erfitt ad réttleeta aukna fjarveitingu og
fleira starfsfolk po svo ad haegt vaeri ad syna fram a pad med dbeinum heetti. Faglegri og
stefnumidadri adgerdir i mannaudsmdalum eru liklegri til ad leida til pess ad
skipulagsheildin verdi stefnumodtandi og leidandi (Kearns, 2010), hun kemst jafnvel upp
um proskastig og liklegri ad tryggja sér samkeppnisyfirburdi, eitthvad sem flestir

viomaelendur hofdu dskir um.
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»Ja ég myndi vilja baeta vid manneskju til ad sja meira um fraedslu og
bekkingarmal sem hefdi pad alveg sem sitt starf og hugsanlega gaeti tekid
eitthvad meira med pannig ad ég geeti verid meira i pessum steerri malum
vardandi stefnumdtun, komast i pad. ba tala ég um stefnumétun ekki sem
eina akvedna adgerd heldur stodugt vera ad skoda, erum vid 4 réttum stad
vardandi radningar eda stefnu i akvednum malefnum, erum vid ad bregdast
vid pvi sem er ad gerast i pjédfélaginu. Vid verdum ad sveigjast og belgjast
med pjodfélaginu og ég veit ekki hvort vid séum nogu dugleg i pvi, og hérna
bara greina betur hvad foélkid vill og hérna hvar vid getum gert betur, i
radningarmalum, kynna okkur betur utdvid til pess ad fa fleira folk inn til
okkar. Pad er rosalega margt sem haegt er ad gera.”

Pott ad svarid sé stutt og hnitmidad pa er adgerdarlistinn langur og timafrekur.
Adeins prju fyrirtaekjanna virtust vera négu vel ménnud @ mannaudssvidi og gefast par
fleiri taekifeeri ad sinna mdlum sem sitja @ hakanum annars stadar. Ferlarnir par eru
skyrir og skilvirkir en samt sem adur t6ludu mannaudsstjorar pessara skipulagsheilda

lika um hluti sem basta matti ur.

»-.6g veit ekki hvort ég get skrifad pad 4 annan en sjalfan mig en ég maetti
gefa pvi meiri tima ad loka hurdinni og vera upptekin og setjast yfir mal sem
ad krefjast tima, ad vera ekki alltaf ad redda 6llu i hvelli. Af pvi ad sja hvellur
er bara allur dagurinn.”

Adspurdir fundu flestir viomaelendur fyrir miklum breytingum sidastlidin tvo ar. Badi
hofdu ordid skipulagsbreytingar, breytingar sem fylgdu nyju samstarfsfolki en jafnframt
var pad upplifun flestra ad starfid vaeri na faglegra en a6ur. Dagleg verkefni hefdu breyst
a pessum tima og dherslan & radgjof vid stjornendur veeri sifellt ad aukast. beer
breytingar sem fylgdu efnahagskreppunni veeru nd ad mestu a bak og burt. Aukning i
radningum var a flestum stodum og miklum tima varié i peer ,a arunum eftir hrun pa
gast pu alltaf fundid gott folk, pu purftir ekkert ad kaupa pad dyrum démi, gast alltaf
fundid gott fdlk, pad er ad breytast aftur nuna“. Flestir vidmeelendur eru peirrar
skodunar ad peir séu ad fikrast neer peim vidfangsefnum, sem ad peirra mati starfid aetti
i raun ad snuast um. brju fyrirtaeki nefndu ad pau veeru i pann mund ad taka upp kerfi
sem myndi gera keerkomnar breytingar 4 peirra starfi og skapa peim meiri tima til ad

vinna ad stefnumidudum malum sem hefdu setid & hakanum.

5.2 To6lum saman
Samskiptin eru gridarlega mikilvaeg og margir viomaelendur tala um ad peir séu ,limid“,

nai badi eyrum yfirmanna og starfsmanna, geta talad um heildarrekstur og stok
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mannaudsmal. ,Ja pvi madur er rosalega mikid lim, ... ehm pu ert svona mitt a milli, pu
ert ad reyna ad sxtta og vera tenging inn a bada adila, svona nerve center eins og
Mintzberg segir.” Prir vidmeaelendur hoféu ord @ pvi ad med tilkomu aukinnar
verkefnavinnu hafi samskiptin aukist innan skipulagsheildarinnar, verkefnin skapi
grundvoll til ad leida saman dlikar starfsstodvar og margpaetta pekkingu ad sama bordi.
petta hafi aukid tengslanet baedi medal starfsmanna sjalfra og vid yfirmenn. Nokkrir
vidmeaelendur nefna einnig ad samskipti vid adra mannaudsstjéra sem starfa i svipudum
atvinnugreinum hafa aukist og hafi pad jakvaed ahrif a starfid ,pvi 6ll erum vid ad fast
vid svipada hluti dag fra degi”. Svo virdist sem 6llum pykja samskiptin ekki vera
abotavant, pé pvi hafi ekki alltaf verid svo farid. Vidmaelendur segja ad peir tengi
yfirmenn vid starfsmenn, skapi adstaedur til ad haegt sé ad raeeda mdlin og veiti hlutlaust

svaedi ef agreiningur kemur upp.

»Starf i svona mannaudsdeild verdur alltaf pannig, ad einhverju leyti er petta
hlutlausa svaedid en vid purfum alltaf ad geeta pess ad vid erum
vinnuveitandinn og vid erum vinnuveitandamegin. Vié erum fyrirtaekid en
betta er algjorlega pannig ad petta er stort fyrirteeki og pad er ekki brotid a
starfsmonnum, ... Vid erum svolitid svona i pessu hlutverki ad segja hvad er
edlilegt i pessu. Vid purfum svolitid ad tengja og stundum eins og
urskurdavald en pad virkar 4 bada béga. bad er bzedi pannig ad hérna
stjérnendur hringi og eitthvad gerist og ég meina peir eru lika félk sem getur
verid i miklu uppndmi, vilja gera svona og svona og pa parf kannski ad styra
bvi inn i farveg sem er i lagi. bu afgreidir ekki hlutina svona pad er ekki
loglegt eda ad starfsmadur getur verid i somu stodu, aetlar ad rjuka at, pa er
bad okkar ad segja pad er ekki gott fyrir pig ad gera pad, pad fylgir pvi
akvedin mal sem geta verid erfid sko. ..vid erum svolitid ad gaeta pess ad pad
sé verid ad fylgja pvi sem ad lagt er upp med, badi hvad vardar l6g og reglur
og lika bara vidmid i fyrirtaekinu og hvad svona vidgengst i menningu
fyrirtaekisins.”

pad er svo mikilveegt ad samstarfsmenn nai ad tala saman, géd samskipti eru einn af
hornsteinum rekstursins og til ad pau eigi sér stad er mikilvaegt ad pad riki gagnkveem
virding og traust. ,,Eg held ad einkennid 4 mannaudsstjérum i dag er svolitid pannig ad
ef peir eru gédir i pvi ad komast & dyptina ad pa verdur i rauninni samstarfid svo ndid ad
bad verdur til pess ad vidkomandi treysti manni frekar fyrir hinu og pessu.” H6fdu
nokkrir vidmaelenda ord a pvi ad med nyju og flatara skipuriti vaeri komid meira jafnvaegi
i samskiptin, pau veeru ordin betri baedi medal stjornenda, vid starfsmenn og gagnvart

mannaudsdeildinni.
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5.2.1 Samskipti vid stjornendur, verkefnastjora og starfsmenn

Jafnan eru samskipti vidmaelenda vid stjornendur alls stadar mikil og gdd. Skiptir pad
gridarlega miklu mali svo ad stefnur skipulagsheildarinnar séu sampeettar par sem pad
leidir til aukinnar velgengni og skilvirkni i ad na settum markmidum (Beardwell og
Thompson, 2014). Ef samskiptin eru ekki géd getur pad ordid til pess ad stefnan i
mannaudsmalum samraemist ekki heildarstefnu fyrirteekisins ,pa ert pu kannski komin
med stefnu sem ad pjénar ekki sinum tilgangi, og pa er tilgangurinn svolitid dljos, pa er
mannaudsdeildin ordid pad mikid eyland inn i starfseminni ad pad parf einhvern
utanadkomandi til ad fara ad reeda pad. Pad er lika heettulegt” sagdi einn viomaelandi

begar hann lysir fyrrverandi starfi par sem samskiptin vour ekki naegileg.

Samskipti vid verkefnastjéra voru af skornum skammti og adeins tveir vidmaelenda
voru i einhverju sambandi vid pd beint en pad hefur einmitt verid gagnrynt medal
fredimanna (Huemann o.fl., 2007; Keegan o.fl., 2012; Séderlund og Bredin, 2006).
Adspurdir sogdu flestir ad millistjérnendur veeru i einhverju sambandi vid pa en pad
veeri undir peim sjalfum komid og i mismiklu meeli. Hvergi voru fastmoétadir ferlar um
adkomu verkefnastjora i mannaudsmalum. Mannaudsstjérarnir sem raett var vid hofou
heldur aldrei afskipti af pvi hvernig verkefnin vaeru ménnud pad var alfarid i héndum

stjérnenda og a nokkrum st6dum komu verkefnastjérarnir lika ad pvi.

Svo virdist sem dregid hafi verulega uar samskiptum mannaudsdeilda vid
starfsmennina sjalfa, dyrnar standa peim avallt opnar en peir eru bednir um ad fara fyrst
med malin til naesta yfirmanns. Allir viomalendur taka i sama streng og segja ad
starfsfélk reedi mal sem koma upp vid sinn yfirmann. ,Svo erum vid a bakvid tjoldin og
adstodum stjérnendur vid a kljast vid og leysa ur hinum ymsu malum tengdum
starfsmonnum sem upp geta komid.“ | kjolfar pessara nylegu breytinga hafa samskiptin
vid millistjdrnendur aukist. Einn vidmaelenda kemst svo ad ordi ad mannaudsdeildin hafi
verid ,pinu Eyland og petta var bara one way” en nu finnur hdn fyrir rikari samvinnu og
millistjiérnendur hafa meiri tilfinningu fyrir félkinu. Samstarfid vid millistjiérnendur er
ndna ,,meira svona proactive” og petta er ad skila sér i baettri pjénustu til starfsmanna.
Vissulega eru alltaf einhver bein samskipti vid starfsmenn eda ad millistjérnandi visi mali
afram. Allir voru pé sammala um ad pau samskipti hefdu minnkad og ad pad kaeemi ekki

ad sok heldur veeri frekar ad skila sér i beaettri pjonustu vid starfsmenn.
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,Starfsmenn atta sig ekki @ pvi hvad mannaudsfélki er i raun komid i miklu
floknara verkefni. Asteedan kannski si ad vid erum ad beina félki til
yfirmanna til ad leysa Ur malum pé vid séum bakvid tjoldin, mér finnst hitt
utilokad ad taka pessa dbyrgd af yfirmonnum og ég sé pad i okkar
starfsstodvum Gt ad mér finnst pad okostur ad peir taki ekki & pessum
malum og visi 6llu til mannaudssvids”.

Pad skiptir ekki o6llu mali ad starfsmadurinn viti hver vinnur Ur malunum heldur ad
bau séu leyst a8 sem farsaelastan hatt. Hvergi hafdi abyrgd af pessu tagi verid komid yfir &
verkefnastjora, tveir vidmaelendur h6fdu po ord 4 pvi ad breytingar hefdur att sér stad
eftir ad vinna i verkefnum for markvisst ad aukast og geeti verid snidugt ad nyta adkomu
verkefnastjora. A 68rum stadnum hafdi einnig verid dkvedid ad halda halfsmanadarlega

fundi med millistjiornendum en sa hépur hafdi aldrei 4dur hist formlega.

,Pa kom pad i ljés ad innan pess hdps var foélk ekki endilega rosalega mikid
ad tala saman og vissu ekkert hvad hinn var ad gera, pannig ad pad hefur
batt upplysingastreymid & milli deilda og svo oft er pad pannig ad pad gerist
eitthvad a deild A sem hefur ahrif & deild B en pau voru kannski ekki ad tala
négu mikid saman pannig ad pad er buid ad lagast mjog mikid“.

A hinum vinnustadnum héfdu samskiptin baedi vid millistiornendur og a milli

millistjérnenda og starfsmanna batnad.

,Eg vinn mikid meira med peim heldur en ég gerdi med stjérnendum adur,
ég er mjog anzegd med pessa breytingu og til batnadar allavegana hvad
vardar petta, pa er ég meira svona i radgjof vid pa og stydja vid pa hvernig
beir svara félki i stadinn fyrir ad ég var alltaf ad svara félki, pé pad gerist
audvitad lika, en pad er svona vid ndum meiri samraemingu ... Adur hefdi ég
kannski fengid petta bara beint til min, ,, pu séré um petta” parna er ég med
beim og hjalpa peim og ég held pad gefi mikid betri mynd. .... pad er alveg,
mér finnst petta hafi verid breyting til batnadar og pa lika hugmyndin ad vid
naedum betur samvinnu og samramingu a milli svida med pessum haetti
sko.”

A peim stédum par sem verkefnastyring var ekki lengur ny af nélinni, heldur komin
mikil reynsla @ hana og eins ad samskipti feeru ordid ad mestu leyti i gegnum
stjérnendur, fér mannaudsstjérinn mjog fégrum ordum um stjéornendur og matti skynja

ad pessi beettu samskipti veeru ad skila sér i aukinni starfsanagju mannaudsstjérans.

»Hér er pad pannig ad peir eru miklu meira sjalfbjarga og peir eru & heerra
plani, petta er félk sem hefur brennandi ahuga 4 pvi ad hugsa vel um fdlkid
sitt og fa sem mest og best Ur pvi og lika ad prda félkid. pess vegna er ég ad
springa Ur anaegju hérna pvi ég hef aldrei upplifad petta adur. ...p6 ad pad sé
alveg rétt ad taka pad fram ad pegar vid erum med svona goda stjornendur
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sem hugsa vel um starfsfélkid pa er minna um ad starfsfélkid komi beint til
okkar vegna pess ad naesti yfirmadur er yfirleitt med studninginn”

Mannaudsstjéri parf ad vera faer i samskiptum (Ulrich og Brockbank, 2005) en
jafnframt ad studla ad gédum samskiptum milli stjérnenda og framkvaemdastjornar og
stiornenda og starfsmanna. Nokkrir nefna ad gja geti myndast a milli
framkvaemdastjérnar og millistjiérnenda og eins & milli millistjiornenda og starfsmanna

og best sé ad eyda henni strax.

»-. pvi framkveemdastjérn er ad dkveda allskonar hluti sem millistjornendur
eiga ad koma i verk pannig ad med skipulégdum vinnufundum hef ég verid
ad minnka pad og mér finnst pad hafa skilad sér baedi i ad peir eru farnir ad
stiga betur inn i sitt hlutverk og... peir eru ad flytja mikid betur upplysingar
og skilabod nidur a golf ...madur vill ekki alltaf vera ad taka fundi bara til ad
taka fundi en petta er ad skila sér, mikid betra flaedi & upplysingum.”

Allir viodmaelendur téludu um gdéd samskipti innan skipulagsheildanna pratt fyrir ad
adeins einn vidmaelandi veeri med saeti i framkvaemdastjérn fyrirtaekisins. Ad visu voru
tveir vidmaelendur mannaudsstjérar & islandi en yfir peim er alpjédlegur mannaudsstjori
sem 4 saeti i framkvaemdastjorn fyrirtaekisins. [ heildina voru pvi prjar skipulagsheildir af
niu med mannaudstjora i framkveemdastjérn sem telst vera fremur litid. Samkvaemt
Cranet eru um 67% mannaudsstjora i framkvaemdastjéorn en ad visu hafa stéru
fyrirtaekin verid ad draga ur pvi og flestir vidmeelendur teljast i hopi peirra (Arney
Einarsdottir o.fl.,, 2015). Svo virdist sem peim hafi feekkad eftir efnahagskreppuna og 4
pbessum t6lum ad deema hefur pad ekki komid til baka. Tveir viomalenda minna attu
seeti i framkvaemdastjérn 2008 en gera pad ekki i dag, peir hofdu eftirfarandi um malid

ad segja:

,P6 ad ég sé ekki lengur i framkvaemdastjérn pa hef ég mikla rodd og ég get
alltaf kallad til fundar Ut af peim malum sem ég er ad berjast fyrir pannig ad
bad er svo sem ekkert ad trufla framgang mala po ég sé ekki i
framkvaemdastjérn.”

,Nei, en nina kem ég inn i svona akvedin verkefni pegar pad ber undir, pessi
umreaeda hefur minnkad reyndar i hopi mannaudsstjora, hin var mjog hdvaer
a timabili. Allur gangur & pessu og allskonar Gtfeerslur. Eg sjalf get ég alveg
sagt ja pessi malaflokkur & alveg heima inn i framkvamdastjérn ég get hins
vegar ekki sagt ad pad gangi ekki 6druvisi. petta gengur mjog vel hja okkur.
Pad er pannig ég get alveg fallist 4 pad og stutt pad ad malaflokkurinn eigi
heima inn i framkvaemdastjérn ég held petta fari allt eftir uppbyggingu
fyrirtaekja en fyrst og sidast eftir samskiptum starfmannastjora eda
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mannaudsstjora vid forstjora. Hja okkur pa hringi ég bara pegar mér synist
eda labba inn pegar mér synist. Eg hef rodd og ég er ekkert i neinum
slemum malum med petta.”

Svo virdist ad paer upplifi ekki mikla breytingu fra pvi sem adur var og eru ekkert
endilega ad vinna i pvi ad komast aftur pangad. Samskipti eru géd og audveldlega
gengur ad koma malum & framfaeri. Annar vidmaelandi hefur lengi haft hug & ad komast
ad framkvaemdarstjornarbordinu en ekki uppskorid arangur sem erfidi. Han tekur poé
undir pad, ad mestu mali skipti sé ad koma sinum malum a framfeeri og hafa sterka

rodd.

,Eg vinn mjog naid med, petta er i rauninni (stutt pégn) ég bardist lengi fyrir
bessu en framkvamdastjérnin mun ekkert breytast hin verdur bara svona, i
rauninni er ég i pad miklum samskiptum vié framkvamdastjéra ad og sit pa
framkvaemdastjérnarfundi sem eiga vid, ég a fasta setutima og kem svo
begar a parf ad halda eda slikt. Og ég sé engan mun nema pad ad geta sagt
ég sig i framkvaemdastjorn ég sé ekki mun @ ad koma malum 3 framfeeri....ég
bardist svolitid fyrir pvi um tima en svo fann ég pad ad pad var ekki ad fara
ad breytast, 4 medan ég hafdi sama veaegi pa er hitt bara svona skrdningin
....A8almalid er ad madur fai umbod fyrir sin malefni.”

bad er eitt ad hafa rodd og geta komid ad malum sem snerta starfsmenn. bad er hins
vegar annad pegar ahrif mannaudsstjéora og sjonarmid eru tekin inn sem hluti af
rekstrarstefnu og hann kemur ad almennri stefnumétun skipulagsheildarinnar (Inga
Gudrun Birgisdéttir og Snjélfur Olafsson, 2005). Flestar skipulagsheildir & islandi eru &
broskastigi 2 (Arney Einarsdéttir o.fl., 2012) en ein af hugsanlegum skyringum & pvi er ad
mannaudsstjorar sitja ekki i framkvaemdastjérn. bad er talid naudsynlegt svo ad
skipulagsheildin fari upp i proskastig 3 og 4. Fraedimenn vilja meina ad pad sé mikilvaegt
ad mannaudsstjori sinni stefnumidudu og markvissu starfi en einnig ad hann sé
medlimur framkvaemdastjérnar svo hann fai verkum sinum sem bestan farveg
(Beardwell og Thompson, 2014; Ulrich o.fl., 2009). beir vidmalendur sem badi eru i
framkvaemdastjérn eda hafa yfirmann sem a seeti par segja ad pad skipti skdpum og

gaetu ekki hugsad sér ad malum veeri 60ruvisi hattad.

,Eg tel pad vera mjog mikilveegt ad ég sé inni i dllum akvordunum og
stefnubreytingum og allt pess hattar til pess ad tryggja pad ad pad sinki vid,
ad vid séum rétt monnud fyrir pessar breytingar eda ef pad verda breytingar
hvernig vid purfum ad breyta monnun eda eitthvad slikt, svo daemi sé
nefnt.”
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“ Ja og hun er mjog ahrifamikil innan framkveemdastjérnar, hefur virkilega
mikil ahrif innan fyrirtaekisins ... ,global mannaudsstjérinn hefur mikil ahrif i
framkvaemdastjorninni og hin er alveg sérstakur stjérnandi vegna pess hun
deilir 6llu med okkur og vid eigum sterka réodd i gegnum hana i
framkvaemdastjoérninni.”

Breyting til batnadar var hja einum vidmalenda, i kjolfar skipulagsbreytinga og
yfirtoku sem gerd var fyrir tveimur arum hefur alpjédlegur mannaudsstjori hlotid saeti i
framkvaemdastjérn. Ein vidmaelandi, mannaudsstjéri & islandi finnur mikinn mun ,vid
hofum nuna meira input a rekstrarmdl og erum i betri adstodu til pess ad hjalpa
rekstrinum*

Svo virdist sem ad allur gangur sé & pvi hvort ad mannaudsstjori sé i
framkvaemdastjérn eda ekki og greina matti ad petta var vidkveemt mal hja moérgum.
Allir vidmaelendur eiga pad p6 sameiginlegt ad vera i godum samskiptum vid yfirmenn
og hafa teekifaeri til ad koma malum i farveg. Samskipti vid starfsmenn eru géd hvort
sem pau eru med beinum eda dbeinum haetti par sem mannaudsstjori adstodar naesta
yfirmann til ad kljast vid pau verkefni sem upp geta komid. Samskipti vid verkefnastjéra
eru hins vegar enn mjog takmorkud og eiga sér einna helst stad i gegnum
millistjornendur.

A 8llum niu vinnustédunum voru framkvaemd frammistédumét, pott ad pau veeri
framkvaemd mis oft og med mismunandi méti pad var framkvaemdin alltaf i héndum

nasta stjéornanda.

,Petta eru bara samskipti tveggja einstaklinga, annar er yfirmadur og hinn er
ekki. Pad parf bara ad bua til traust pannig ad félk getur talad saman, sa sem
er best til pess fallinn er liklega sd sem er ad vinna naest starfsmanninum.”

Launavidtolin voru hins vegar oft einu stjérnendalagi ofar.

,Framkveemd & hvoru tveggja er hja yfirmonnum, pad er pd adeins
mismunandi hvort pad sé sami adili sem tekur starfsmannasamtol og
launasamto6l. Pad hefur verid pannig ad stjornin sem er prepi ofar tekur
launasamtalid en svo er petta adeins ad breytast aftur.”

A einum stad var pé launavidtalid hja mannaudsdeildinni en sa vidmaelandi hefur
lengi barist fyrir ad fa pvi breytt. Pétt hdn hafi pekkingu a launakéonnunum og
kjaraumhverfi pa hefur han ekki pekkingu a starfsmanninum sjalfum og frammist6du

hans.
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,Eg segi ad pad eigi ad breyta pessu, petta er buid ad vera barattumal i 2 ar
ég er prjosk, gefst ekki upp, folk upplifi sanngjarnari malsmedferd, pad
hugsar sem svo hvad veit htin um mig og min storf ? Eg skil vel ad peir eru
pinu smeykir ad taka petta en peir hafa mun meiri pekkingu a
starfsmanninum og frammistodu og abyrgdum hans. Ef hann pekkir hann
ekki getur hann leitad til verkefnastjéra. Eg kem hins vegar til med ad sja um
launamalin, stefnuna og greininguna par sem ég hef yfirsyn yfir laun allra og
vi@ viljum hafa petta samraemt.”

Allir vidmalendur voru peirra skodunar ad starfsmannasamtoélin vaeru mikilvaegt tol
en sumir veltu véngum yfir pvi hvort pad atti ad breyta framkvaemd peirra og ndverandi

fyrirkomulagi.

»-.pa kemur hitt & méti ad pad eru morg stéttafélog sem eru buin ad vera
ad na pessu inn i kjarasamninga ad starfsfolk eigi rétt 4 einu samtali & ari.
Sumir kalla petta starfsmannavidtal, hja 66rum er petta kallad launavidtal og
ba hugsar madur af hverju eru stéttafélogin ad berjast fyrir pessu er petta
ekki dkvedin timaskekkja pa pegar freedin eru ad reyna ad segja okkur hitt.
Pannig ad madur er alltaf i rauninni ad reyna ad dansa tvo dansa. Fylgjast
med freeGunum og reyna ad bua til einhverja mynd Gt frd freeGunum sem
hentar okkur og svo er alltaf pessi veruleiki og 16g og reglur og petta fer ekki
alltaf almennilega saman”

[ peim skipulagsheildum par sem frammistédumat var arlegur vidburdur héfdu
mannaudsstjorar hug a ad fjolga peim og hafa pau sidur formfost, meira eins og spjall.
Tveer skipulagsheildir eru nd pegar bunar ad breyta fyrirkomulaginu og eru samtélin i
upphafi, um midbik og i lok ars. bessar breytingar voru gerdar fyrir um 2 drum og eru
strax nu farnar ad skila betri upplysingum og skilvirkara samstarfi. Svo virdist vera ad
anaegja riki baedi medal starfsmanna og yfirmanna med nyja fyrirkomulagid p6 svo ad

bad fari vissulega meiri timi i pad.

5.2.2 Lidan starfsmanna

Vinnuumhverfid hefur ahrif & lidan starfsmanna og verfa peir sem sinna
mannaudsmalum ad hafa pad i huga. Svo virdist sem pad skipti sérstaklega miklu mali
innan verkefnadrifinna skipulagsheilda par sem vinnuumhverfi er sibreytilegt og
vinnualagid sveiflukennt (Huemann o.fl., 2007; Séderlund og Bredin, 2006). Svo virdist
sem flestir viomaelendur séu mjog medvitadir um ahrif verkefnavinnu a starfsmenn og
margir tala um Urbaetur sem baedi parf ad fara i og hafa verié gerdar a sidustu arum.
,Vid erum buin ad vera ad einfalda reksturinn sidastlidin 2 ar pannig ad skipulagid er

ordid einfaldara” og petta virdist ekki vera einsdaemi pvi annar vidmeelandi segir:
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»,Pad er alveg morgum sem finnst petta erfitt. En i svona verkefnadrifnu
fyrirtaeki er rosalega erfitt ad gera petta 6druvisi. Og fara i gegnum pessa
skipulagsbreytingu sem vid gerdum fyrir 2 arum sidan var lika ad reyna ad tja
hvad a ég ad segja ramma petta betur inn, halda betur utan um félkid, pvi ad
millistjérnendur sem voru p3a, voru utseldir og voru ekki likamlega ndlaegir og
veittu kannski ekki faglegan studning... pannig ad lidan folks er dbyggilega
mjog mismunandi en ef pu ert ekkert fyrir svona areiti og vinna svolitid i
morgum verkefnum i einu, pa er petta kannski ekki stadurinn fyrir pig. pvi
betta er vinnuumhverfid okkar, hvort sem okkur likar pad betur eda verr en
vid purfum bara ad passa ad styra verkefnunum vel og halda vel utan um
folkid. Vio breytum ekki pvi ad pad eru fleiri hundrud verk sem renna hér i
gegn i hverjum manudi.”
bvi ma hins vegar ekki gleyma ad med breytileikanum koma oft upp ny teekifeeri og
fiolbreytt starfsumhverfi sem hrifur marga. Vissulega getur pad tekid 4 ad vinna undir
morgum verkefnastjéorum samtimis, pad er hins vegar pad sem einkennir verkefnadrifna
vinnu. Einn vidmaelendanna talar um ad pad sé munadur ad vinna bara i einu verki i
einu, pad fyrirteeki er buid ad vinna talsvert lengi samkvaemt verkefadrifnu fyrirkomulagi

og hefur gdéda reynslu af pvi.

,Ja pu ert kannski med 5 verkefnastjéra i einu ja, pad er sko luxus ad vera
bara i einu verkefni i einu... ju, sumir prifast rosalega vel i pessu umhverfi,
finnst adislegt, petta er svolitid ad og pu getur ekki bara sest nidur og
hugsad ég atla ekki ad tala vid neinn annan i dag. Pad eru langflestir med
nokkra bolta i einu 3 lofti. Annad er talid luxus ef pu parft ekki ad skipta pér
a milli.”
bratt fyrir ad vinnuumhverfid kunni ad taka a virdast flestir viomeelendur telja
starfsanaegjuna géda og ad hun sé ad aukast. Skipulagsbreytingar sem gerdar hafa verid
eru ad skila sér og unnid er markvisst ad pvi ad gera starfsmenn 6rugga i nyju umhverfi.
Nokkrir viomaelendur hafa ord & pvi ad peir séu ad vinna med menninguna, gildin,
heilsufar og oryggismal svo eitthvad sé nefnt. Eitt fyrirtaekid sem starfar lika erlendis
hefur lagt aherslu a@ ad halda namskeid og undirbua folk til ad fara inn a deirdasvadi eda
bar sem mikid er um pjoéfnad , hvad gerir pu ef hételherbergid er raent? petta purfum vid
ad huga ad pegar vid sendum starfsmenn a ny markadssveedi“.
Sameining, yfirtaka eda staekkun hafa leitt til aukinnar verkefnavinnu hja fimm af
niu skipulagsheildunum sem ég raeddi vid. Breytingarnar sem fylgdu nyju og steerra

starfsumhverfi voru alveg ndg til ad takast 4 vid, hvad pa breyttir starfshaettir i ofanalag.

Allt petta getur haft mikil ahrif a starfsmenn og starfsdnsegjuna. Adspurdur um
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starfsanaegju segir mannaudsstjori hja einu af fyrirtaekjunum sem hefur staeekkad mikid a

sidustu arum:

,HUnN er bara i lagi, X hefur vaxid gridarlega sidast lidin ar og petta er ekkert
sama fyrirtaeki og petta var adur. bannig ad umhverfi par sem eru stédugar
breytingar er mjog erfitt umhverfi. bad er held ég sé pad sem einna helst
veldur félki vandraedum, pvi pad eru st6dugar breytingar... audvitad er petta
skemmtilegt en petta er erfitt. Pannig ad ég held ad starfsanaegjan er mikil
bvi pad eru mikil teekifaeri hér til starfspréunar en ad sama skapi parf félk
adeins ad ihuga hvort ad petta umhverfi henti peim og peir sem eru kannski
6anaegdastir eru ad fota sig i pessu kerfi og heimi. Félk finnur frekar fljott
hvort petta henti sér eda ekki, en eins og ég segi i gegnum tidina hefur verid
litil starfsmannavelta og ég held ad ein dstaedan er ad pad er alltaf eitthvad
nytt ad gerast.”

Svo virdist sem verkefnavinna sé langt fra pvi ad vera alsleem, peir starfsmenn sem
una sér vel i pessu vidburdarika umhverfi eru liklegri til ad na haum starfsaldri og virdist
starfsmannavelta vera lag medal verkefnadrifinna vinnustada (Huemann o.fl., 2007;
Turner o.fl., 2008). Adspurdir vissu 78% vidmelenda hver starfsmannaveltan vaeri hja
pbeim en midavid nidurstdodur Cranet vissu adeins 61% patttakenda hver hin veeri og
hafdi su tala laekkad fra pvi 2012 (Arney Einarsdoéttir o.fl.,, 2015). Vidmaelendur voru
almennt mjog medvitadir um mikilvaegi pess ad fylgjast med starfsmannaveltunni, badi

pbar sem hun er stér kostnadarlidur en einnig gédur meelikvardi til ad meta starfsanaegju.

,HUNn er ekki mikil en hun er alveg einhver, hin er um 9% en pad er samt
alltaf einhverjar nyradningar og petta ar er buid ad vera pannig. bad er buid
ad einkennast mjog mikid af miklum radningum og pad fer gridarlega mikill
timi i pad.”

Hja flestum var starfsmannaveltan i kringum 10%, hja sumum hafdi hdn aukist en
00rum dregist saman. Adeins einn vidmalenda hafdi ord & pvi ad hun veeri haerri en
hann myndi vilja en par var hun um 14 til 15%, ad visu hafdi verid talsvert um
nyradningar & arinu. A 6llum stddum nema einum hafdi ordid fjdlgun & sidasta ari og
skipti pad engu i hvada steerdarflokki eda geira skipulagsheildin vaeri. Ahugavert er ad
Cranet rannsoknin greinir fra samdreetti i medalstérum fyrirteekjum og sérstaklega i
verslun, pjonustu og opinbera og eingdngu veeri fjdlgun i frumvinnslu og idnadi.

bPad ad beita hordum samdrattaradgerdum virdist nd vera lidin tid og allir

viodmaelendur eru komnir yfir i mjukar adgerdri eins og tilfaerslu innahulss eda

natturulegt brottfall.
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"Starfsmannaveltan hefur alla jafna ekki verid mikil. Undanfarin ar hafa
kannski verid pinu undantekning. Nuna i ar er pad pannig ad okkur fer
fidlgandi. Sidustu 2-3 ar hefur verid nattarulega feekkun, baedi sokum aldurs,
eda folk vill breyta til og vid héfum ekki radid inn i stadinn, pad hafa ekki
verid uppsagnir. Pad hafa ekki verid uppsagnir en vid hofum ndd faekkun
bannig. En i ar eru fleiri banir ad byrja en hzetta og pad er breyting midavid
sidustu 2 ar.”

,Starfsmannaveltan er svona i kringum 10% en hdn hefur adeins aukist nina
bar sem medalaldur er mjog har og margir komnir a aldur, almennt rikir
anaegja medal starfsmanna og peir sem haetta sjalfviljugii hafa margir komid
tilbaka @ endanum®.

Allajafna virdist andrumsloftid @ vinnustodunum einkennast af jdkvaedni og dnaegju.
Vidmaelendur virdast mjog medvitadir um paer dskoranir sem fylgja vinnuumhverfinu og
eru markvisst ad hlia ad starfsmonnum. Nokkrir h6fdu ord a pvi ad med faglegri
verkefnastyringu og auknu upplysingaflaedi hefdi dnaegjan aukist. Einn vidmeelenda hafdi
ord & pvi ad porfin fyrir ad haetta, til ad komast i annad vinnuumhverfi sé ekki til, pvi

daglega bida ny verkefni og ad petta sé nyr vinnustadur a hverjum degi.

5.3 Lengi ma gott baeta

»mér fannst ég kunna svo mikid pegar ég kom heim Ur ndminu
en sé pad nu hvad ég kunni 6gedslega litid”

Nu til dags tidkast ad mannaudsstjorar séu virkir patttakendur i stefnumarkandi
akvordunum og eru peir i stodu til ad syna fram & nyjar leidir til ad na
samkeppnisforskoti. Jafnframt er gerd rikari krafa um ad mannaudsstjorar bui yfir
bekkingu a rekstri og helstu kennitélum tengdum honum (Lawson og Limbrick, 1996;
Ulrich og Brockbank, 2005; Ulrich o.fl., 1995). bad er pvi mikilveegt ad mannaudsstjori
hafi tima til ad sinna pessum malefnum. Samkvaemt vidmalendum er mikid af annars
konar verkefnum hladid 4 pa og &4 hakanum sitja stér stefnumétandi malefni. Sama
hversu stor skipulagsheildin er eda i hvada geira hun starfar, timaskortur virdist hrja alla.
Annad hvort i formi manneklu eda porfin ad leysa Ur hinum ymsu daglegu malum sé svo
bryn ad stdrar akvardanir tengdar rekstri lidi fyrir pad ,ég veit madur 4 ad rada storu
steinunum fyrst en pegar einhverjum liggur 4 svari, pa er pad bara svoleidis pu bara

svarar pvi...pad fer ekkert fyrir dsetlunargerdinni hins vegar (hlzer)“. Vidmalendur hafa
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ord a pvi ad peir fai sjaldan frid a vinnutima. Audvitad sé pad hluti af vinnunni ad vera til

stadar fyrir starfsmenn og yfirmenn en stundum virdist petta ekki allt fara saman.

»Madur er einhvern veginn rosalega mikid a hlaupum, vid erum tvaer sem
mér hefur ekki fundist vera nég midad vid pessa pjonustu sem vid erum ad
bjéda. ...ef ég 4 ad vera i stérum malum sem hafa tekid minn tima alveg pa
barf ég ad vera hér um kvéldin og helgar pvi atid er pad mikid um daginn ad
madur feer 10 min hér og 10 min par sem er ekki négu gott ad madur purfi
alltaf ad “leyfa” sér ad fara i steerri malefni. Einhvern timann var pad pannig
ad ég vann heima, ég bara lokadi 3 allt, pad var pannig ad ég purfti ad klara
betta og hérna ég purfti ad fa frid, en madur gerir petta sjaldnast audvitad
vill madur vera hér 4 stadnum.”

Mannaudsstjorarnir virdast sjalfi vera medvitadir um ad peir eru ekki eda fa ekki
teekifeeri til ad sinna peim malum sem eru virkilega krefjandi af naegum krafti. ,,..en
svona strategisk uppbyggjandi mannaudsverkefni sem eru mjog mikilvaeg en hafa
kannski ekki skyr timamork hvenzer pau purfa ad vera tilbdin, ad pau held ég slaedi
stundum, pad er bara raunverleikinn.” Gridarlegur timi virdist fara i ad sinna daglegum
malum og gerdu sér flestir grein fyrir pvi ad vandinn laegi ad hluta til hja peim sjalfum
,stundum finnst mér ekkert skritid ad vid séum ekki komin lengra pvi vid erum bara
alltaf eins og hamstur & hjdli ad gera einhvern veginn pad sama og vid héfum alltaf
gert”. Ad undanskildum tveimur vidmalendum, par sem voru faest stédugildi a
starfsmann mannaudsdeildar, h6fdu allir ord a pvi ad haegt vaeri ad nyta upplysingar ar

vinnustadagreiningum og starfsmannasamtélum mikid betur.

»-..baedi svona ryna betur i pessar tolur til pess ad vera viss um ad peer
akvardanir sem vid tokum séu ut fra pvi par sem verkurinn er mestur...hafa
tima til ad gruska i maelikvordum og reyna ad finna orsakasamhengi og eins i
vinnustadagreiningum, eru veikindi meiri par sem starfsansegja er laegri? bad
er svo margt sem vaeri haegt ad skoda betur til pess ad koma okkur upp um
eitt prep en pad er endalaust sem madur vildi geta gert meira.”

Vidmeelendur toludu um ad peir veeru til i ad fara i adgerdir ut fra
vinnustadakénnunum. beir vaeru til i ad fa taekifaeri til ad geta meelt aftur, ad einhverjum
tima lidnum, hvort hlutir vaeru ad proéast i rétta att og adgerdir ad skila tilsettum arangri.
Viljinn var fyrir hendi hja 6llum en timinn ekki naegur hja flestum.

Strax i fyrsta vidtali komu fram vangaveltur hvernig stada mannaudsstjérnunar veeri
hérlendis borid saman vid utlond og af hverju mannaudsstjérar vaeru oft settir i ad leysa

hin og pessi verkefni i stad pess ad taka patt i moétun langtimastefnu
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skipulagsheildarinnar. Ut fra pvi baetti rannsakandi inn spurningu sem gat ébeint opnad
ba umraedu i komandi vidtélum. HUn hlaut mikinn hljomgrunn og virtist snerta streng
hja o6llum vidmalendum. Sumir vidmaelendur voru démhardir baedi a sjalfa sig og
stéttina i heild. beir téldu ad pad vaeri adeins vid pa sjalfa ad sakast ad peir vaeru ekki
lengur hluti af framkvaeemdastjérn eda ad sinna peim malum sem peir zettu ad vera ad

fast vio.

»,pad er myndi ég segja fdmennur hépur i stéttinni sem hefur komist pangad
ad vera pessi strategiski partner sem ég vil ad vid séum, sa hépur er mjog
eftirséttur sko innan annarra fyrirtaekja...stéttin okkar einkennist svolitid af
folki sem getur gert miklu meira en er bara ekki komid pangad, vantar
kannski pinulitid upp & ad pad sé hlustad alveg hédan (handahreyfing upp)
og nidur. bessi truverdugleiki, ad malaflokkurinn sé pad mikilvaegur ad hann
eigi ekki heima inn @ préunarsvidi eda einhverju... og framkvaemdastjorinn
sem er yfir peim er ekki sérfreedingur i mannaudsmalum, hann er
sérfraedingur i 6llum hinum verkefnunum sem undir svidid falla, ...og p6 pu
sért med fullt af 66rum verkefnum parft pu samt ad geta tala um
businessinn ekki bara mjuku malin og einhverja starfsdaga og skemmtanir og
namsked. Pu parft ad geta talad einmitt i samhenginu hvert vid erum ad
fara. Ja og stodugt ad skora @ hélm, mida vid pad hvert vid erum ad fara med
stéru stefnunni erum vid med rétta hopinn?“

A0 mati viomalenda eru mannaudsstjorar ekki ad tala négu mikid um og tengja
mannaudsmalin beint inn & drangur i rekstri og medan ad peir gera ekki pessa tengingu

skyra na peir ekki ad vera inn i peim hdpum sem peir purfa og eiga ad tilheyra.

»---68 held bara ad mannaudsstjérar verdi lika ad skoda pad hja sjalfum sér
hvort ad peir hafi kannski i einhverjum tilvikum ekki synt nzegilega fram &
virdi i pvi sem peir eru ad gera. Vid vitum 6ll sem erum ad vinna i pessum
malum ad vid erum ad skapa fullt af virdi og hérna en vid erum kannski ekki
alltaf négu dugleg ad syna fram & pad med télum eda malingum. En svo er
bad lika annad og svolitid erfitt ad alhaefa en dkvedin tilfinning sem segir
mér pad ad sumir mannaudsstjorar eru alveg 100% hreinir mannaudsstjorar
og rosalega gédri i pvi en peir eru kannski ekkert rosalega gddir i ad lesa i
businessinn eda spa i eigum vid ad fara pessa leid eda hina leidina. Ef peir
sitja pannig inni i framkvamdastjérn og taka ekki patt nema pvi sem snyr ad
beirra malaflokki pa liggja peir vel vid hoggi ad vera bara skornir at ur
framkvaemdastjérn ef pad & ad faekka par. Til pess ad vera gbédur
mannaudsstjori pa parftu ad leggja pig fram vid ad skilja reksturinn, pu parft
ad leggja pig fram vid ad skilja fijarhagsuppgjorin, skilja starfsemi og verkefni
hvers svids i fyrirtaekinu og taka patt i allri umraedu. Audvitad gerir pu pad
med pinu nefi Ut fra svona mannaudsvinklinum en pu getur heldur ekki
bagad nema pegar kemur ad pinum malaflokki. Pannig ad hérna ég held ad
bad séu allri sammala prinsippinu ad mannaudsstjorar eiga ad vera parna ...
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vid verdum lika ad skoda hvad getum vid gert til pess ad raunverulega vera
metin sem fullgildur adili i pessum hépi.”

Vissulega snyst ekki allt um ad vera i framkvaemdastjérn heldur ad hafa rédd og geta
komid malum afram, eitthvad sem allir viomaelendur virtust hafa. Einn vidmeelenda
komst skemmtilega ad ordi pegar hann sagdi ,bad er ekki nég ad komast ad bordinu
heldur verdum vid ad delivera pegar vid erum par ... bara adeins breytt Ur sér, nyttu pér
bad ad pu ert kominn ad bordinu.”

Ad mati viomealenda eiga mannaudsstjorar ad vera i goori stodu til ad adstoda
skipulagsheildina i ad nd arangri en verda jafnvel ad breyta vidhorfi synu og tileinka sér
ad tala um hagraedingu i starfsmannahaldi eda syna fram a hvernig megi med battu
heilsufari starfsmanna na fram hagnadi. Einhverjir t6ludu um ad pétt pad gaeti reynst
erfitt ad syna fram & hve mikill hluti af hagnadi sé vegna gddrar styringar i
mannaudsmalum meetti nyta sér greiningar pvi arangur kveikir dhuga. Adrir t6ludu um
ad pad pyrfti ad syna meira frumkvaedi og ad Rom veeri ekki byggd a einum degi, pad
byrfti bara ad byrja einhversstadar.

Hvad samanburd vid utlond vardar var oft talad um ad ,vid veerum svolitid aftarlega &
merinni“ og veeri pad helst Ut af staerd fyrirtaekja eda skorti a fjarveitingu i pennan
malaflokk. Samreemist pad nidurstodum Cranet (Arney Einarsdottir o.fl.,, 2015) sem
greinir fra vissri st6dnun eda jafnvel pinulitlu skrefi afturabak pegar kemur ad
mannaudsmalum hérlendis. Margir viomaelendur gatu tekid undir petta og ad petta veeri
jafnvel langtima afleiding efnahagskreppunnar. beir prir viomaelendur sem vinna hja
fyrirtaeekjum sem eru med stéran hluta starfseminnar erlendis voru hins vegar ekki

sammala og upplifun peirra allt 6nnur.

,Hér er ég ad upplifa préun fram 4 vid, ég upplifi okkur lika sér a parti hér hja
X. Eg held lika ad pad sé bara framkvaemdastjérnin okkar, petta eru ad meiri
hluta til dtlendingar. betta er félk sem er buid ad vera ad vinna hja
risastérum alpjédlegum fyrirtaekjum og kemur til X og pad eru adrar aherslur
en madur sér yfirleitt hérna heima. island er bara ekki enn komid 4 sama
stad og Evropa og Bandarikin.”

Vidmeelendur sem hofdu reynslu af samstarfi vid erlenda adila t6ludu um ad
[slendingar vaeru ekki eins skipulagdir og pad hefdi baedi kosti og galla. ,,...vid getum
brugdist skjétar vid hér a [slandi par sem petta typiska skrifraedi rikir ekki“ en ad sama

skapi virdist , petta reddast” einkenna pjédina. bad hefur badi hjalpad okkur i gegnum
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tidina en lika komid okkur i vandraedi. Adrir sem pekktu vel til erlendis téludu lika um

menningarlegan mun & nalgun i vinnu.

,Vi0 eigum pad til ad gera allt sjalf, vid erum ekkert ad velta pvi fyrir okkur i
hvada stodu félk er eda hver gerir hvad...pad er lika pannig i Skandinaviu ad
mannaudsfélk gengur bara i alla hluti. betta er svolitid 66ruvisi i Nordur-
Evrdépu, par er meiri pessi skriffinnsku kaltur og pad er svolitill munur i pvi en
bar af leidandi eru pau oft med skyrari ferla. Okosturinn vid petta islenska
skipulag eda petta skandinaviska er ad vid festum svolitid i pessum
operational daglegum storfum i stadin fyrir ad vera meira ad vinna i
strategiskum mdlum, pa erum vié bara ad gera allt setja auglysinguna i
blédin. | Nordur-Evrépu ba vaeri bara einhver starfsmadur i pvi , yfirmadur &
ekkert ad vera ad pzela i pessu.”

Vangaveltur um hvort ad vid islendingar séum bara svona éskipulégd pjéd eda hvort
vid pyrftum hreinlega ad vera med puttann i 6llu komu upp og ad petta sé jafnvel ad
koma i veg fyrir a@ mannaudsstjérar geti varid naegum tima i stefnumidud malefni.
Sannarlega er engin ein skyring og erfitt ad alhaefa um menningarlegan mun en
mikilvaegt er ad finna gullna medalveginn hér eins og i svo morgu 60ru.

Vidmeelendur hofdu vissulega akvednar veentingar og framtidarsyn ,,..vid verdum
meira svona strategiskur partner sem mér finnst gifurlega mikilveegt ad
mannaudsstjorar séu og pad sé alltaf verid ad tala saman i stefnumidudu samhengi,
hvert erum vid ad fara? Og hvad purfum vid ad gera til deemis til ad manna pessa

stofnun eftir 15 ar?“

begar allt var i pottinn buid gerdu allir viomaelendur sér grein fyrir sinni st6du innan
skipulagsheildarinnar og margir sau taekifeeri til ad gera betur.,Vid erum ad atta okkur a
pvi ad vid purfum ad tala saman i heildarsamhengi og vonandi er vitneskjan um ad leidin
til ad hafa ahrif og leidin til ad pessi malaflokkur verdi ad sem mestu gagni ad aukast.”
Allir voru bjartsynir og vongddir um ad stefnumidud mannaudsstjérnun veaeri ad aukast
hérlendis og proskastada mannaudsstjornunar (skv. Kearns) innan skipulagsheilda

myndi haekka i kjolfarid.

,Eg held ad pad sé ad feerast adeins framar faglega sérd, ehmmm og ég held
ad pessi stefnumétandi ndlgun sé ad festa sig i sessi, p.e.a.s. ad pu sért ekki
bara med mannaudsstefnuna.. pessir einstaklingar sem hafa nad eyrum geta
talad beedi tungumalin, um heildarreksturinn og svo pessi stoku
mannaudsmal.”
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Vidmalendur t6ludu um ad breytingar veeru ad eiga sér stad a hlutverki
mannaudsstjora og ad skipulagsheildir veeru farnar ad hlusta betur eda gefa
malaflokkinum meiri gaum. A3 visu maettu hlutir ganga hradar fyrir sig en spurning

hvort pad veeri vid skipulagsheildina, pjéofélagid eda mannaudsfolkid sjalft ad sakast.

,Vid purfum bara stundum ad step up vid mannaudsfélkid og ég undanskil
mig ekkert i peim malum, ad ef vid setlum ad halda afram ad prda petta fag
(hik) madur sér oft i timaritum er HR buid ad vera en aldrei er fjdrmala eda
markadsmalin buin ad vera, mannaudsmalin liggja rosalega vel vid hoggi en
vid getum ekki bara 1atid sparka i okkur liggjandi og hugsad aumingja vid pad
er alltaf verid ad sparka i okkur. Vid verdum bara ad standa upp og gera
eitthvad i pessu og pad gerum vid med pvi ad halda afram ad préa okkur og
fara ut dr hamstrahjélinu og verda strategiskari og mér finnst pad bara
spennandi tilhugsun og zetti ad vera spennandi tilhugsun fyrir alla en pad
gengur samt eitthvad vodalega haegt.”

P6 svo ad allir viomeelendur hafi ekki verid svona lysandi pa vissulega fangar petta
hugsun flestra vidmeelenda, pad gerist ekkert nema madur sjalfur hafi fyrir hlutunum.
Pad er peirra ad prda fagid og koma pvi & naesta stig og syna fram & mikilvaegi og matt
godrar stefnumidarar mannaudsstjornunar. Ekki festast i pessu daglega og telja sér tru
um ad pad ad sinna daglegum malum ,,sé bara partur af pvi og hitt, pessi stefnumidud

malefni eru bara einhver draumsyn®.

5.4 Adkoma verkefnastjornunar

Sidastlidin ar hefur skipulégd verkefnavinna innan skipulagsheilda aukist (Gareis, 2005;
Séderlund og Bredin, 2006) og er island par ekki undanskilid. Allir vidmaelendur minir
hafa tekid eftir pessari aukningu baedi almennt innan pjédfélagsins og lika i
skipulagsheildinni sem peir starfa i. Hvort sem skipulagsheildirnar hafa unnid lengi eftir
fyrirkomulagi verkefnastjérnunar eda eru tiltolulega nybyrjadar virdast viomalendur
sammala um ad aukin og faglegri verkefnastyring sé ad koma fram a sjénarsvidid og
verda a fyrirferdameiri. Astaedur fyrir breyttu vinnufyrirkomulagi voru margar, allt fra
sameiningum, krofum erlendra samstarfsadila, til dherslubreytinga nys forstjéra. Hja
sumum skipulagsheildum hefur verkefnastyring adeins verid tekin upp innan dkvedinna
deilda og stendur svo til ad ad meta hvernig hdn reynist adur en vinnufyrirkomulagio
verdur fzert yfir 4 adrar deildir. Viomalendur tala almennt um ad verkefnin séu bzedi ad
aukast og steekka ,,undanfarid hofum vid verid i mjog stérum verkefnum og mun steerri

verkefnum en hefur verid farid i adur sem liggja pvert a fyrirtaekid“. Verkefnin telja morg
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hver i arum en audvitad eru lika morg smaerri sem telja i dogum og manudum. Auk pess
sem verkefnunum fer fjolgandi toludu nokkrir um ad su breyting vaeri ad eiga sér stad ad
einstaklingar med o6likan bakgrunn vaeru settir saman i verkefni ,dynamikin er ad aukast
og nu er verid ad draga fjolbreyttari hép ad bordinu®. Svo virdist sem pad hafi reynst vel

ad setja saman einstaklinga med dlika pekkingu og sjénarmid i sama verkefnid.

Talid er mikilvaegt ad peir sem sinni mannaudsmalum geri sér lauslega grein fyrir
hvad felist i verkefnastjérnun og pvi ad vinna i verkefnum, til ad na ad stydja baedi
stefnu og starfsmenn skipulagsheildarinnar betur (Huemann, 2010; Keegan o.fl., 2012).
Vidmeelendur virtust hafa kynnt sér pad nokkud vel og gatu haeglega séd mikilveegi pess
ad verkefnum veeri vel styrt. Breyting hefur ordid a pvi hvernig skipulagsheildirnar velja
verkefnastjora. Adur fyrr h6fdu paer pann hattinn 4, ad velja haefasta starfsmanninn sem
verkefnastjéra. bratt fyrir ad hann veeri sterkur i sinu fagi var sa hinn sami ekki endilega
sterkur verkefnastjéri og fékk sidur ad njéta sin en ella. Venjan er su ad verkefnastjori
styri, en vinni ekki sjalfur i verkefninu og virdast pau vinnubrogd vera ad festa sig i sessi.
Almennt toldu viomaelendur ad farid veeri ad meta betur faglaerda verkefnastjora og hafi
ordid aukning a ad rada inn starfsmenn med pa pekkingu ,vid veljum verkefnastjora
o6druvisi nu heldur gert var fyrir til deemis tveimur arum.” pad hefur synt sig ad peir sem
hafa pekkingu og kunnattu til ad nyta sér teeki og tél verkefnastjérnunar eru liklegri til

ad vera innan timamarka og verkefnin fara ekki langt fram Ur kostnadaraaetlun.

,Byrjudum fyrir 2 arum par sem dakvednir adilar voru settir i hlutverk
verkefnastjora en hofdu raunverulega ekki pessa pekkingu, svo var farid ad
réda inn adila sem  hoféu  raunverulega  pekkingu, lokid
verkefnastjérnunarndami. Pad var gert badi til ad auka geedi og Oryggi
verkefna, tryggja ad pau standist kosnadarazetlanir og klarist @ réttum tima.”

P6 svo ad margir vidmaelendur téludu um ad Evrépa eda onnur samstarfslond veeru
komin lengra og ad peir vaeru enn ad ,slita barnsskdnum® i morgu sem snerti
verkefnastjornun, hafa peir pd lzert ymislegt af reynslunni annad en bara pad, hvernig
eigi ad velja verkefnastjora. Upphaflega voru verkefnastjorar ad vinna i verkefninu sjalfu
en laerdist fljétt ad pad gengi ekki upp. Nokkrir vidmealendur toludu um ad
upplysingagjof til starfsmanna sem unnu i verkefninu hafi ekki verid naeg og leiddi pad til
Ovissu og Oparfa streitu. Pad eitt, ad tryggja ad upplysa um skiladagsetningar og hve

miklum timum starfsmadurinn ma verja i hvert verk hefur haft mikid ad segja. Einn
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viomealandi nefnir ad upphaflega hafi verkefnastjorar lika verid ad sinna
starfsmannamalum en ad pad hafi ekki reynst vel, par sem peir voru jafnframt atseldir
til vidskiptavina. Po ad peir hafi verid allir af vilja gerdir, pa var vidskiptavinurinn alltaf i
fyrsta seeti og annad sat & hakanum. [ pessu tilfelli voru starfsmannamalin aftur faerd yfir
a millistjiornendur. Annar viomalandi segir ad ,,madur tekur aldrei mannaudinn Gt ur
verkefninu” samt eigi verkefnastjori ekki ad vera ad hlusta & hvort ad starfsmadur purfi
nyjan stél eda pvi um likt. Viomaelendur tala lika um breytta ndlgun vid verkefnavinnu,
nu gefi skipulagsheildirnar sér meiri tima i forgreiningarvinnu og rjuki ekki strax af stad i
bridja stigid, framkveemdina sjalfa. Nokkrir tala um ad einmitt pad hafi verid

einkennandi fyrir [slendinga adur fyrr.

»Med aukinni samvinnu vid utlond hefur verkefnastjérnunarfagid sem slikt
hlotid meiri vidurkenningu. bad er pess virdi ad gefa sér tima i datlunargerd
og pessi kaltuar hefur verid ad faerast hérnainn.,,

Mikilvaegt er ad verkefnastjori kunni ad hvetja og hrdsa pvi sem vel er gert (Edvald
Moller, 2014) og gott ef mannaudsdeildin leidbeini eda sjai til pess ad pvi sé sinnt.
Vidmaelendur hafa hingad til gefid pessu litinn gaum og eru samskipti vid verkefnastjora
litii sem engin, pd virGast pér sjd ad ,daglegir stjornendur eru i rauninni
verkefnastjorarnir.” Engu ad sidur hafa viomeelendur verid ad studla ad skipulégdum
fundum medal verkefnastjéra innan skipulagsheildarinnar og med pvi skapad grundvoll
fyrir pa ad hittast og samreema taeki og tél sin @ milli. Adeins & nokkrum st66um eru
millistjérnendur ad radfaera sig vid verkefnastjéra pegar kemur ad frammistédumati og
er pad baedi ad eigin frumkveaedi eda dsk starfsmanns. Vidmaelendurnir virdast ekki velta
sér mikid upp Ur samskiptum a milli millistjérnenda og verkefnastjéra. beir tala um ad
yfirmadur fai fljétt ad vita ef eitthvad gangi ekki upp samskiptalega séd eda 6anaegja riki
um vinnuframlag einstakra starfsmanna. Verkefnastjorarnir geta 6skad eftir akvednum
starfsmonnum i verkefni sem peir styra en 3akvordunin sjalf liggur alltaf hja
millistjérnandanum, 6likt pvi sem tidkast erlendis. Enginn vidmalendanna hefur komid
nalagt peirri vinnu og virtust peir hissa, likt og pad hefdi ekki hvarflad ad peim, ad

mannaudsdeildir geetu haft eitthvad med atdeilingu starfsmanna i verkefni ad gera.

Verkefnastjorarnir eru hvergi skilgreindir med mannaforrad og telja pau fyrirtaeki sem
eru ekki komin langt i innleidingu verkefnavinnu, ad pad sé vidkvaemt fyrir starfsmenn

ad vera baedi med yfirmann og verkefnastjéra sem eru ad radstafa tima peirra.

65



Vidmaelendur pessara skipulagsheilda tala um, ad betra sé ad fara ekki of geyst. ,Vid
erum enn ad slipa fyrirkomulagid, petta er négu mikid adjustment ad vera komin med
verkefnastjoraeiningu®. beir telja ad ef petta belgist of hratt Ut geti pad skapad leidindi
annars stadar efa ad traustid til verkefnastjéranna minnki. Pad sé pvi betra ad gera

pbetta haegt og rélega.

bpau fyrirteeki sem markvisst hofou tekid upp verkefnadrifnari stjérnunarhzetti 3
sidastlionum tveimur drum, nefndu ad skipuritid hefdi verid ordid mjog flokid en vaeri
buid ad rada boét 4 pvi. ,Med aukinni verkefnastyringu erum vid buin ad vera einfalda
reksturinn sidastlidin 2 ar pannig ad skipulagid er ordid einfaldara.” Skipuritid & pessum
fyriteekjum er ordid flatara en pad var fyrir nokkrum arum, pad samramist freeGunum
bvi flatt skipurit einkennir verkefnadrifnar skipulagsheildir (Huemann o.fl., 2007). Fyrir
vikid tala vidmealendur um ad pad sé ekki mikil stéttaskipting innan

skipulagsheildarinnar og allir geti talad vid alla.

»Ekki einn haus, pu ert kannski verkefnastjoéri i pessu verkefni og svo ertu i
00ru verkefni pa er einhver annar sem er verkefnastjori, petta verdur svona
flatara sem gerir pad ad verkum ad allir tali vid alla.”

Starfspréunin er ekki beint upp pegar einstaklingur er sifellt ad vinna eda styra nyjum
verkefnum. Umfang verkefnanna kann ad aukast og tekur einn vidmaelandi deemi um ad
styra gerd baendastiflu og stjorna virkjunarverkefni en starfsmadurinn beri pé enn sama
starfstitilinn. Nokkrir viomaelendur hafa einnig ord a pvi ad ekki sé mikid um titlatog

innan skipulagsheildarinnar og stafi pad ad hluta til af flotu skipuriti og verkefnavinnu.

Hvad starfstitla undirmanna mannaudsstjéra vardar, voru skodanir vidmalenda
sterkar og dlikar. Svo virdist sem starfstitillinn verkefnastjéri mannaudsmala hafi rutt sér
til rims & sidustu arum. A medan ad sumir vidmaelendur voru ad taka Ut verkefnastjora
titil medal sinna starfsmanna voru adrir ad leggja til ad taka hann upp @ mannaudssvidi.
Fjorum eda taepum helmingi vidmeelenda fannst verkefnastjéri mannaudsmala vera
gdédur og lysandi starfstitill. Pbetta voru vidmelendur sem storfudu i minni
skipulagsheildum og nefndu peir astaedur 8 bord vid ad petta vaeru starfsmenn sem ad
hluta til sinni mannaudsmalum og ad hluta til styri hinum og pessum verkefnum
6tengdum mannaudsmalunum. Ein skyringin var ad hluti af verkefnum mannaudsstjora

veeri ad gera ahaettugreiningar og fleira sem vissulega tengdist verkefnastjérnun. Onnur
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skyring var ad nylega hefdi verid innleidd mannaudsstefna og enn vaeri viodkomandi
starfsmadur adallega i verkefnum sem hefdu akvedinn liftima likt og ad mynda
starfsmannastefnu, skra starfsmannahandbdk eda jafnréttisstefnu. ,JU medan er verid
ad koma peim & koppinn er petta verkefnastjornun at i eitt, pu ert oft ad fara inn i svona
ataksverkefni sem pu bara klarar, bda til jafnréttisstefnu, vinnuhandbakur og fleira.”
Vidkomandi starfsmadur hafdi tekid ndmskeid i verkefnastjornun og soétt sér pekkingu

en hafdi ekki formlega menntun.

Skodanirnar voru hins vegar mjog dlikar og margir viomaelendur alls ekki sammila
bessu, peir vildu meina ad verkefni mannaudsdeilda vaeru ekki verkefni i skilningi
verkefnastjérnunarfraedi, petta vaeru flest allt vidvarandi verkefni. bad vaeri ekki
akvedinn liftimi & verkefnum mannaudsdeilda og peirra vidskiptavinir veeru
starfsmennirnir.  brir vidmalendur t6ludu um ad hafa fengid bréf fra
verkefnastjérnunarfélaginu par sem athygli hafi verid vakin a, ad félk veeri ad rugla
saman verkefnastjori og verkefnisstjéri og hvernig veeri rétt ad nota starfsheitid. |
bréfinu hafi einnig verid yjad ad pvi ad titillinn vaeri ekki fyrir alla og stefnt veeri a ad
l6gvernda hann. Allir peir sem fengu bréf gatu tekid undir pau rok sem fram komu og

breyttu starfstitlum sinna starfsmanna i kj6lfarid.

,Vid erum ad reyna ad nota starfsheitid verkefnastjori réttar, sérstaklega
eftir ad vid erum komin med faglaerda verkefnastjéra sem eru ad styra
verkefnum i peim skilningi en ekki dagleg on-going verkefni. Eg er ekki enn
komin med fullkomid starfsheiti en tok allavegana verkefnastjoratitilinn i
burtu”

Adeins einn vidmalandi bar starfsheitid starfsmannastjéri og sagdist ekki hafa neina
ykomplexa yfir pvi“, menningin og kultdrinn veeri gamall en par sem hun veeri lika
yfirmadur mannaudsdeildar fannst henni enginn astaeda til ad breyta pessu. Einhverjir
starfsmenn hofdu  upplifad 6dnaegju pegar starfsheitum peirra var breytt ur
verkefnastjorum  yfir { sérfreedinga. Asteedan var einna helst sG, ad
sérfreedingsstarfstitillinn hafi verid dreginn nidur sidastlidin ar og allir vaeru ordnir

sérfreedingar i einhveriju.

,Pad er svo audvelt ad segja verkefnastjori til pess ad dppgreida pinulitid en
a moéti kemur ad pa ert pu med verkefnastjora sem er verkefnastjéri med
menntun & bakvid sig og er pura ad vinna skilgreint starf verkefnastjora.
betta er ekki verndad starfsheiti og pad gerir petta pinulitid erfitt.”

67



Vissulega eru pad ekki bara mannaudsdeildir sem fara ranglega med starfstitla en
beir vidmaelendur sem hofdu breytt nylega, s6gdu ad best vaeri ad byrja tiltektina hja
sjalfum sér. bratt fyrir ad starfsmenn vaeru ad sinna mikilvaeegum verkefnum, pa veeru
beir ekki verkefnastjérar. Pad var sama hverrar skodunar vidmalendurnir voru, allir
hofud peirra velt pessu mikid fyrir sér og enginn virtist vera almennilega sattur vid
starfsheiti undirmanna sinna. Vidmaelendur peirra fyrirtaekja sem eru lika med starfsemi
erlendis voru mjog fegnir ad nyta sér ensk heiti likt og ,,HR business partners”. Margir
viomeelendur t6ludu um ad liklega vantadi rétta heitid. Starfstitillinn mannaudsfulltrii
hafi ekki verid mikid notadur og adrir titlar sem hoféu ordid fyrir valinu lagu vel vid, par
sem varla finnst algengara starfsheiti i starfsauglysingum en sérfreedingur eda
verkefnastjori. ,,Vid erum buin ad flakka lengi med petta, pad vantar bara heiti, hvad
heitir pu ef pu ert ekki mannaudsstjéri?“. Sumum fannst sérfraedings titillinn flottur en
00rum veigalitill og enn 6drum ofnotadur, sému ségu var ad segja med verkefnastjora

titilinn.
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6 Umraeda

Mannaudsstjori parf ad huga ad nokkrum meginatridum til ad na drangri og eins geta
talist stefnumidadur i starfi sinu. Mikilveegt er ad gott og ndid samstarf riki vid
stjiéornendur skipulagsheildarinnar og ad hann geti komid pattum sem snerta
mannaudinn & framfaeri. Hann parf ad pekkja reksturinn vel og sinna virdisaukandi
adgerdum, skapa skilvirka verkferla, huga ad krofum starfsmanna, samraema paer med
hag skipulagsheildarinnar fyrir brjésti, vera roédd starfsmanna og leysa deilur sem upp
geta komid svo eitthvad sé nefnt (Beardwell og Thompson, 2014; Ulrich o.fl.,2009).
Markmid allra vidmaelenda er vissulega ad sinna starfinu af kostgeefni og uppfylla alla
bessa paetti. Nidurstodur syna ad peir reyna ad na drangri og vera stefnumidadir en svo
virdist sem lagdir séu steinar i gotu peirra. Allir eru peir sammala um ad starfid hafi
breyst rétt eftir efnahagshrun likt og rannséknir hafa synt ( Bjérg Arsaelsdéttir, 2010;
Halla Valgerdur Haraldsdéttir og Gylfi Dalmann, 2011; Sigurlaug Elsa Heimisdéttir,
2009). Su breyting virdist pé hafa verid timabundin, starfid hafi breyst aftur. Radningar
téku aftur vid af uppsognum og aftur var farid ad beita mykri adgeréum i
mannaudsmalum. Vidmalendur tala um ad starfid hafi ekki farid i fyrra horf heldur hafi
pbad prdast & annan hatt. Einhverjar breytingar sem urdu & starfinu i kjolfar
efnahagshrunsins hafa skilid eftir sig langvarandi afleidingar. Deemi um pad er ad 6llum
beim auka verkefnum sem hladid var 4 mannaudsstjora hefur ekki verid létt af peim
aftur. Utskyrir pad ad hluta til hvers vegna allir vidmaelendur tala um timaskort og
manneklu. Svo virdist sem pér séu ofhladnir og nai ekki ad sinna steaerri stefnumidudum
malum, peir eru uppteknir vié ad sinna pessum minni malum sem pola enga bid.
Ahugavert var ad bera saman svér vidmaelenda, um hvad peir verji mestum tima i &
degi hverjum, vid nidurstodur Cranet rannséknarinnar fra pvi i névember 2015.
Rannsakanda potti dhugavert ad enginn vidmealenda nefndi stefnumoérkun og
bréunarverkefni en samt er pad er naest fjolmennasta svar peirra sem toku patt i Cranet
rannsokninni (Arney Einarsdéttir o.fl., 2015). Er pad vegna pess ad sa svarmoguleiki litur
vel Ut? EGa eru pau unnin i skorpum og teljast pvi ekki til daglegra verka? Naest

algengasta svar viomeaelenda var hins vegar 6ll pessi litlu mal sem erfitt reynist ad hoélfa
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nidur en sa svarmoguleiki var ekki til stadar i valmodguleikum Cranet. Oll pessi daglegu
stjérnunarverkefni sem allir vidmaelendur tala um og verja ad peirra mati allt of miklum
tima i, getur verid0 ad pau séu ad hluta tilkomin vegna langtimaahrifa
efnahagskreppunnar? Vidmelendur bera sig gjarnan saman vid mannaudsstjora
erlendis og sja likindi medal Skandinavaiubua. peir tala jafnframt um ad i Evrépu tidkist
ad hafa ,admin einstaklinga” eda adstodarfélk sem sinnir daglegum verkum.
Mannaudsstjorar geta pa sinnt pvi sem eetlast er til af peim, stefnumétun og hvernig
megi na samkeppni med gddu starfsmannahaldi, jafnframt 6llum peim sex pattum sem
Ulrich o.fl. fjalla um (2012). Flestir vidmaelenda eru lika sammala pvi ad islendingar séu &
eftir Evrépubium pegar kemur ad faglegri stefnumidadri mannaudsstjérnun og geeti

betta verid ein af skyringunum pess.

peir vidmaelendur sem hofdu hvad mestar skodanir & hverju pyrfti ad breyta og hvad
maetti betur gera til ad mannaudsstjornun kaemist @ naesta proskastig Kearns (2010)
voru ad mati rannsakenda peir, sem sinntu faglegasta starfinu og bjuggu yfir mestu
menntun og reynslu. bad virdist vera eitthvad til i fullyrdingu Albert Einsteins ,,pvi meira
sem pu veist pvi betur gerir pu pér grein fyrir hve mikid ma bata“. Midad vid petta
hjalpa reynsla og pekking vid ad sja hve mikid enn megi bata.

bzer breytingar a starfi mannaudsstjéra sem helst matti greina med tilkomu aukinnar
verkefnavinnu innan skipulagsheildarinnar voru, ad meiri ahersla er nt 16g6 a ad kanna
lidan og upplifun starfsmanna. Vidmalendur virtust medvitadir um pad dlag sem
skapast getur vid verkefnavinnu, sérstaklega ef starfsmadurinn er ad vinna i nokkrum
verkefnum samtimis og parf ad fylgja fyrirmalum nokkurra verkefnastjéra og
millistjiérnenda. betta er eitthvad sem sammaeelist freeGunum vel. bar er 16gd mikil
adhersla @ ad huga ad velferd, hvatningu, starfsoryggi og ad jafna ut dalagstoppa
(Huemann o.fl., 2007; Soderlund og Bredin, 2006; Turner o.fl., 2008). Adgerdirnar sem
vidmeaelendur beittu voru einna helst i gegnum aukningu & skipulégdum samtélum og
breytingu & skipuriti. [ kjdlfarid hofdu lika samskipti mannaudsstjéra vid millistjornendur
aukist og dregid hafdi ur pvi ad starfsmenn veeru ad leita beint til starfsmanna
mannaudsmala. Ad pessu fratoldu virtust vidmeelendur almennt ekki telja ad aukin
verkefnadrift skipulagsheildarinnar hefdi mikid med peirra starf ad gera og 16gdu ekki

mikla dherslu & ad auka og nyta tengsl vid verkefnastjéra. Kannski eru
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skipulagsheildirnar ekki ordnar eins verkefnadrifnar og peer telja sig vera, pvi hafi pessar
krofur um breytta adkomu i mannaudsmalum enn ekki skapast. bratt fyrir ad verkefni
skapi grundvoéll til ad leida saman starfsmenn med 6lika pekkingu (Larson og Gray, 2011)
hafdi enginn vidmaelenda afskipti af pvi hverjir vaeru valdir i verkefni, pad var alltaf i
hondum millistjérnenda. Svo virdist sem ad petta sé einmitt pad sem freedimenn eiga
vid pegar peir tala um ad verkefnadrifin fyrirteeki virdast vera i vandreedum med ad
adlaga starfsemi mannaudsdeilda ad breyttum poérfum (Huemann, 2010; Keegan o.fl.,
2012) og ad verkefnastjérar séu oft vannyttir og naudsynlegt sé ad vera i meira
samstarfi vid pa (Turner o.fl., 2008). Annad sem fraedin stydja hja skipulagsheildunum
sem skodadar voru, er ad starfsmannaveltan var fremur ldg en hun er oft laegri i
verkefnadrifnum skipulagsheildum (Huemann o.fl., 2007). Ef midad er vié nidurstédur
Cranet um starfsmannaveltu, sem skodar Oll fyrirtaeki 6had pvi hvort pau séu
verkefnadrifin eda ekki, matti sja ad medaltalid var hzerra en medal peirra sem

rannsakandi skodadi.

Hvad vandraedagang med nofn @ starfsmonnum mannaudsdeilda vardar, pa var pvi
nokkud jafnt skipt hvort pad veeri verid ad fjarlaegja verkefnastjératitilinn eda taka hann
upp. Einn vidmaelandi hafdi ord a pvi i vidtali ad enn vantadi starfsheiti a8 starfsmann
sem sinnti mannaudstengdum verkefnum og ad sérfraedingsnafnid gengi ekki at af
akvaedi i kjarasamningi. Stuttu eftir vidtalid matti sja @ heimasidu fyrirtaekisins ad
umraeddur starfsmadur var kominn med titilinn verkefnastjéri mannaudssvids. | gréfum
drattum voru minni skipulagsheildir hrifnari af peim titli en paer stéru. bad er liklegt ad i
minni skipulagsheildum sé verid ad sameina fleiri stérf undir einn hatt,
mannaudsstjorastadan uppfylli ad mati skipulagsheildar ekki 100% st60u og pvi er
vidbotarverkefnum deelt & pa adila. bar getur ad hluta til legié asteedan fyrir pvi ad
mannaudsmalin fai ekki pa athygli sem pau krefjast. Steerri skipulagsheildir voru flestar
bunar ad breyta aftur yfir i sérfraedingstitla, sumar eftir ad hafa fengid bréf fra
verkefnastjérnunarfélaginu en adrar eftir ad fagleerdir verkefnastjorar héfu storf hja
skipulagsheildinni. Adeins peir vidmalendur sem storfudu i skipulagsheildum sem voru

einnig med starfsemi 4 erlendri grundu virtust sattir vid starfstitla undirmanna sinna.

Ohad vidfangsefni rannséknarinnar var dhugavert ad adeins kvenmenn gafu kost &

vidtali. Karlmenn sem haft var samband vid annad hvort svorudu ekki, neitudu eda
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forfélludust. Kvenkyns mannaudsstjorar virdast gefa sér meiri tima i ad verda vid svona
beidnum og eru konur 65% svarenda Cranet og arid 2012 var munurinn enn meiri en pa
voru pad um 71%. S& munur getur starfad af pvi ad fleiri konur vinna sem
mannaudsstjorar en hvad vid kemur pessari rannsokn var haft samband vié jafn marga
af hvoru kyni. Asteedurnar geta verid margar, pad geeti verid ad karlmenn gefi sér ekki
neinn tima i auka verkefni, ad peir séu i raun skilvirkari eda eiga audveldara med ad
segja nei. Konurnar sem talad var vid virtust allar mjog dhugasamar og spenntar ad lesa
nidurstdédur, kannski eru paer bara opnari fyrir ad laera eitthvad nytt eda hjdlpsamari.

Hvad sem pvi lidur pa er pad efni i adra rannsékn.

6.1 Annmarkar rannséknar

Erfitt getur reynst ad alhafa Ut fra nidurstédum eigindlegra rannsékna. Skodanir og
adstedur vidmalenda eru kannadar og ber peim ekki endilega saman vid skodanir
annarra (Merriam, 2009). b6 svo ad rannséknin yrdi endurtekin er Oliklegt ad
nidurstodur verdi ndkveemlega peer somu par sem notast var vid hdlfopinn
vidtalsramma. Urtakid er ekki mjog stort en eins og adur hefur komid fram var reett vid
atta mannaudsstjéra og einn verkefnastjéra mannaudsmala. bad er pvi ekki haegt ad
alhzefa um nidurstédur sem fengnar eru med upplifun, skodunum og reynslu nokkurra
einstaklinga po vissulega gefi paer gédar visbendingar um hvernig malum sé hattad. pad
er jafnframt erfitt ad fullyrda ad nidurstddur eigi vid um allt pydid. bétt ad reynt hafi
verid ad fa fjolbreyttan hép viomalenda sem atti pad eitt sameiginlegt ad vinna i
mannaudsmalum i verkefnadrifinni skipulagsheild, pa voru peir allir af sama kyni. Kyn
getur haft ahrif & skodanir og upplifun einstaklings og endurspegla viomalendur pvi ekki

alveg rannsdéknarhépinn.

6.2 Framtidarrannsoéknir

Ut fra hverri spurningu ma spyrja margar adrar i kjdlfarid og er pvi eins farid med
rannsoknir. | kjdlfar rannséknarinnar véknudu margar spurningar og peettir sem veeri
ahugavert ad rannsaka. Bera maetti saman nidurstodur pessarar rannséknar og sja hvort
ad sOmu breytingar a starfi mannaudsstjora séu ad verda i skipulagsheildum med 6d8ru
vinnufyrirkomulagi. [ 1jési pess ad enginn karlmadur gaf sér tima til ad taka patt veeri
ahugavert ad endurtaka rannséknina bara med karlkyns vidmalendum. bad gaeti lika

verid frédlegt ad tala vid starfsmennina og stjornendur og kanna hvort ad upplifun
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beirra sé sambaerileg og hvort peir sjai paer breytingar sem mannaudsstjorarnir tala um.
Gaman veeri einnig ad raeda vid verkefnastjora og sja hvort peir upplifi sig vera ad sinna
starfsménnum, eitthvad sem sem mannaudsstjorarnir virtust ekki upplifa. Pad vaeri
eflaust lika ahugavert ad endurtaka rannséknina ad nokkrum arum lidnum og sja hvort
vidfangsefni mannaudsstjéra hafi breyst enn frekar og hvort ad verkefnastjérar verdi

nyttir betur eins og fraedin vilja leggja til.
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7 Lokaord

Nidurstodur syndu ad breytingar eru vissulega ad eiga sér stad a starfi
mannaudsstjora, po svo ad verkefnadrift skipulagsheildarinnar virdist ekki vera ad hafa
mikil ahrif & storf peirra. Vissulega eru peir medvitadir um ad skipulagsheildin sinni
storfum Ut i gegnum verkefni, en peir virdast ekki gera sér grein fyrir ad pad kalli a
O0ruvisi nalgun. Verkefnastjorar eru litid sem ekkert notadir i ad studla ad feernipréun
starfsmanna en a stokum stad radfaera millistjérnendur sig vid pa pegar kemur ad
frammistodumati. Viomaelendur sja ad aukin verkefnadrift getur haft ahrif a lidan
starfsmanna og hafa peir verid ad vinna med pad. Starfsmannaveltan er ekki mikil og
starfsandi gédur en pd meetti vinna meira med hvatningu og starfspréoun. Allir
vidmeaelendur virdast eiga pad sameiginlegt ad vinna mikid, samt virdist pad ekki duga
til. beir eru ofhladnir litlum daglegum verkefnum og stér hluti dagsins fer i ad svara
tolvupdstum sem pola enga bid. Allir vaeru peir til i ad gefa sér meiri tima i stefnumétun,
urvinnslu gagna og baeta ferla. Mikill vilji er fyrir pvi ad koma skipulagsheildum prepi
ofar i proska en eins og stadan er i dag, par sem berjast parf vid manneklu og timaleysi,
virdist petta adeins fjarleegur draumur. Pbessir peettir eru jafnvel orsék pess ad
mannaudsstjorar verkefnadrifinna skipulagsheilda virdast ekki hafa gefid sér mikinn
tima til ad sja hlutina fra 6dru sjonarhorni né innlima verkefnastjéora betur i

mannaudsmalin.
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Vidauki 1

Tolvupdstur til patttakenda

Seel/I X

Eg er meistaranemi i mannaudsstjérnun vid vidskiptafraedideild Haskéla islands og er ad

vinna ad meistaraverkefni minu.

Eg veeri pér mjog pakklat ef pu hefdir ca. kist. afldgu til ad hitta mig i spjall i naestu viku.
Markmid rannsdknarinnar er ad kanna hvort breytingar hafi ordid a starfi

mannaudsstjora i ljési aukinnar verkefnavinnu fyrirtaekja.

[ medfylgjandi skjali eru frekari upplysingar um verkefnid og med hvada haetti unnid

verdur Ur gégnum.
Med kvedju og von um jakvaed svor

Silvia Seidenfaden, meistaranemi i mannaudsstjornun.
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Vidauki 2

Vidhengi med toélvupodsti sem sendur var patttakendum og jafnframt skjal sem

vidmaelendur voru latnir skrifa undir vid upphaf vidtals.

Kaeri mannaudsstjori.

Pad vaeri mér mikils virdi ef pu sair pér faert um ad taka patt i rannsékn minni sem
hefur pad ad markmidi ad velta fyrir sér hvort breytingar hafi ordid a starfi
mannaudsdeilda i ljosi aukinnar verkefnavinnu fyrirtaekja. batttaka pin felst i pvi ad veita
undirritadri vidtal. Rannsékn pessi er hluti af 30 ECTS eininga lokaverkefni til
meistaraprofs i vidskiptafraedi, mannaudsstjérnun vid Félagsvisindasvid Haskdla islands.

Leidbeinandi verkefnisins er Svala Gudmundsdottir lektor vid Haskdla islands.

Engin skuldbinding felst i patttoku rannsdknarinnar, patttakendur voru fundnir med
hentugleikalrtaki og vidtalid mun fara fram & peim stad sem vidmaelandi éskar. Oskad
er eftir pvi ad fa ad hljodrita vidtalid til ad audvelda Urvinnslu pess, vidtalid verdur
medhondlad sem trunadargdgn, nofnum patttakenda verdur breytt og pvi verdur ekki
haegt ad rekja nidurstédur til peirra. Upptokur vidtalanna verfa geymdar & 6ruggum

stad 4 medan rannsdkn stendur en peim verdur eytt um leid og henni lykur.

Silvia Seidenfaden
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Vidauki 3

Vidtalsrammi

e Nemandi i meistaranami i mannaudsstjornun vid Hi
e itreka nafnleynd og trinad
e Byggja upp traust

Bakgrunnsspurningar:
o Kyn:
o Aldur:

e Hvada menntun hefur pa lokid?
o Hvert er starfsheiti pitt?

Viotal

Hve lengi hefur pu gengt niverandi starfi?

Finnst pér breytingar hafa ordid a starfi pinu?
a. Ad hvaoda leyti?
b. Hvad telur pu olli peim

Getur pa lyst fyrir mér hvad felst i starfi pinu?
a. Er eitthvad sem pa myndir vilja breyta

Hvada verkefni verd pd mestum tima i (3-4 atridi)
a. Eitthvad annad sem pu veerir gjarnan til i ad verja meiri tima i?
b. Hafa verkefnin ad einhverju leiti breyst sl. 2 ar

Situr pu i framkvaemdastjorn?

Vid hvada starfsmenn ert pu i mestum samskiptum vid?
a. Hvernig er samband pitt vid millistjornendur
b. Hvernig er samband pitt vid verkefnastjora

Hve oft eru frammistoduviotol og launavidtdl framkvemd?
a. Hver kemur ad peim
b. Eitthvad sem pér fyndist maetti beeta
c. Radferir pu pig vid einhvern? Ef svo er vid hvern?
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10.

11.

12.

Hver er starfsmannaveltan hja ykkur?

Eftir ad x tok upp verkefnadrifna starfshatti finnst pér starf pitt hafa breyst?
a. Efsvo er ad hvaoa leyti?

I hve miklum samskiptum ert pd vid starfsmennina sjalfa
a. Finnst pér pad vera nog?

Hvada munur felst ad pinu mati i ad vera mannaudsstjori eda verkefnastjori
mannaudssvids?

a. Hverjir eru starfstitlar annarra starfsmanna mannaudsmala?

b. Hafa peir eitthvad breyst undanfarid?

Telur pa pig/mannaudsdeildina vera i lykilstddu til ad hjalpa fyrirteekinu ad na
arangri.
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