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ÚTDRÁTTUR 
 

Markmið ritgerðarinnar var að skoða starfsmannastjórnun um borð í íslenskum togurum. 

Samkvæmt Hagstofunni eru 49 togarar vítt og breitt um landið en mannauður og stjórnun 

um borð í þeim hefur lítið verið rannsökuð. Beitt var eigindlegri viðtalsrannsókn. Tekin 

voru níu viðtöl við starfandi skipstjóra og þau greind samkvæmt grundaðri kenningu. 

 Helstu niðurstöður rannsóknarinnar eru þær að starfsmannastjórnun um borð í 

íslenskum togurum er á sama þroskastigi og starfsmannastjórnun á Íslandi  samkvæmt 

CRANET rannsókninni frá 2012. Áhersla er fyrst og fremst á daglega afgreiðslu mála en 

ekki unnið mjög stefnumiðað, ráðningar unnar fremur óformlega, starfsmannahandbækur 

eru til staðar og móttökuferli er nokkuð þróað. Námskeið eru skipulögð með þarfir 

skipulagsheildarinnar í huga, starfsmannastefna er til staðar en frammistöðumat ekki. 

Þegar horft er til stjórnunarstíla þátttakanda er hann felandi.  Stéttleysi er algert en hraði 

einkennir vinnu og ákvarðanatökur. Þá eru samskiptin í föstum skorðum og verklag 

ákveðið.  

 Við mat á niðurstöðum ber að hafa í huga að úrtak rannsóknarinnar er mjög lítið og 

því erfitt að heimfæra það yfir á allt þýðið. 
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ABSTRACT 
 

The purpose of the essay was to examine human resources management aboard Icelandic 

trawlers. According to Statistics Iceland, 49 trawlers operate from bases in various places 

in Iceland, but the human resources and management aboard them has not been studied to 

any great extent. The Study was in the form of a qualitative interview study. Nine 

interviews took place with working captains and they were analysed in accordance with 

grounded theory. 

           The principal findings of the Study are that human resources management aboard 

Icelandic trawlers is at the same level of development as human resources management in 

Iceland according to the CRANET Study of 2012. The emphasis is mostly on the day-to-

day processing of cases not on strategic management. Recruiting is rather informal, human 

resources handbooks are available and the orienation receiving process is somewhat 

advanced. Courses are planned with emphasis on the needs of the organisation as a whole, 

there exists a policy with regard to human resources but there are no performance 

evaluations. The participants have a delegating management style. There is total 

classlessness and speed is the defining factor of work and decision-making. 

Communication takes place in a firmly established manner and there is a defined working 

procedure. 

 When assessing the findings it should be considered that the sample for the Study 

is very small and therefore it is difficult to interpret them with regard to the total 

population. 
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FORMÁLI 
 

Ritgerð þessi er 30 ECTS einingar og hluti af meistaranámi í Forystu og stjórnun við 

viskiptasvið Háskólans á Bifröst. Leiðbeinadi minn var Hrefnu Sigríði Briem og kann ég 

henni bestu þakkir fyrir góða leiðsögn en leiðbeiningar hennar voru einkar gagnlegar. 

Höfundur þakkar öllum þeim sem studdu hann við vinnu þessarar rannsóknar og skrifa, 

sérstaklega Önnu Sigríði Jörundsdóttur fyrir yfirlestur og gagnlegar ábendingar. Allir 

viðmælendur fá sérstakar þakkir fyrir að gefa sér tíma til þátttöku en án þeirra hefði 

rannsóknin aldrei orðið að veruleika. Að lokum þakkar höfundur fjölskyldu sinni og þá 

sérstaklega eiginmanninum Jóni Arnari Hinrikssyni fyrir þolinmæði, skilning og 

hvatningu meðan á vinnu ritgerðarinnar stóð. 
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1. INNGANGUR 

Í inngangi þessum verður gerð grein fyrir viðfangsefni rannsóknarinnar, uppbygging 

ritgerðar útlistuð og rannsóknarspurning og markmið sett fram. Aðferðarfræðin lítillega 

kynnt og þau fræði sem nýtt eru rannsókninni til stuðnings. 

 

1.1.    BAKGRUNNUR RANNSÓKNAR 

Ein mikilvægasta auðlind skipulagsheildar er mannauðurinn og verður hann sífellt 

mikilvægari. Þetta er sá þáttur sem oft ræður til um afdrif fyrirtækja. Hver skipulagsheild 

þarf að búa yfir auðlindum til að ná árangri, með auðlindum er hægt að skapa 

samkeppnisforskot. Ytri auðlindir eru sýnilegar en innri auðlindir er erfiðara að festa 

hendur á en þær geta verið í formi, vörumerkis, innri menningar skipulagsheildar, 

orðspors, skipulags og mannauðs. Til að skara fram úr er mikilvægt að fyrirtæki greini 

auðlindir sínar og nýti þær betur en aðrir (Lynch, 2012, Runólfur Smári Steinþórsson, 

2003 og Armstrong, 2012)). 

 Stjórnun snýst meðal annars um samskipti við undirmenn, jafningja og 

viðskiptavini. Hún snýst um að hvetja fólk til betri starfa, meta frammistöðu, setja 

markmið og ná árangri. Stjórnandi sem nær árangri er sá stjórnandi sem skapar löngun til 

að ná árangri, umbunar, leiðbeinir, hvetur og er með skýrar væntingar (Armstrong, 2012). 

Samkvæmt Kotter (2001) eru það stjórnendur sem skipuleggja, stýra, stuðla að 

stöðugleika, þrýsta á breytingar og sinna eftirliti. Það er hans hlutverk að stýra auðlindum 

þeim sem skipulagsheildin hefur yfir að ráða. 

Íslendingar hafa stundað fiskveiðar allt frá því að land byggðist og fóru fljótlega að 

skipta á fiski við erlenda kaupmenn, versla með hann og flytja hann út. Fiskveiðar og 

útflutningur er undirstöðuatvinnugrein Íslendinga og því áhugavert að rýna í það hvernig 

skipulagi á stjórnun er háttað innan greinarinnar. Árið 2013 var hlutur sjávarútvegs í 

landsframleiðslu 10,4% og árið 2012 10,6% af vergri landsframleiðslu miðað við verðlag 

hvers árs (Hagstofan, 2015). Mikilvægi sjávarútvegs fyrir þjóðarbúið kemur hinsvegar 

best fram í utanríkisviðskiptum en sjávarafurðir eru um 45% af vöruútflutningi og um 

45% af heildargjaldeyristekjum landsins og er þá einnig tekið tillit til þjónustuútflutnings. 

Eitt helsta einkenni íslensk hagkerfis er sérhæfing þess í útflutningi á sjávarafurðum 

(Sigurður Snævarr, 1993 og Hagstofan, 2015). 

 Sjómennska er og hefur verið hefðbundið karlastarf þó að það séu ein og ein kona 

sem starfa við sjómennsku eru það undantekningar. Það er því hægt að flokka íslenska 

togara sem karlavinnustaði. Það er fleira sem einkennir starfsumhverfi togarasjómanna því 
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þeir dvelja á vinnustaðnum lengur en bara á föstum vinnutíma, þeir eru þar líka á 

„frívöktum” eða í sínum hvíldartíma. Samkvæmt Sjómannalögum nr. 35/1985 er 

hámarksvinnutími sjómanna 14 tímar á sólarhring, þó er leyfilegt að gera undanþágu frá 

því ef bjarga þarf farmi eða fjármunum. 

Fjarvera sjómanna frá heimilum sínu geta verið allt frá 1-2 dögum upp í nokkrar 

vikur. Það er því ekki óeðlilegt að innan áhafnar verði til ákveðin menning sem er öðruvísi 

en á flestum vinnustöðum. 

Öryggismál sjómanna koma reglulega til umræðu í samfélaginu en starfið er 

hættulegt og hafa þarf góða stjórn á hlutum svo koma megi í veg fyrir slys. Hver skipverji 

skal, í samráði við útgerðina, eiga kost á því að sækja námskeið í öryggisfræðslu. 

Fræðslan fer alla jafnan fram í Sæbjörgu, skipi Slysavarnaskóla sjómanna. Skipverji skal 

vera á launum og fá námskeiðsgjaldið greitt (Kjarasamningur Landssambands íslenskra 

útvegsmanna og Sjómannasambands Íslands, 2009).  

Önnur réttindamál sjómanna eru kjaramál en þeir hafa búið við það að 

verkfallsréttur þeirra er lítils virði þar sem iðulega eru sett lög á verkfall þeirra. Í 

kjarasamningum sjómanna er greint frá verkfallsheimild sjómanna en komi til verkfalls 

skulu þau skip sem verkfallið nær til hætta veiðum strax og skipverjar fella niður vinnu 

aðra en þá að sigla skipinu til hafnar. Verkföll skal boða með 21 dags fyrirvara 

(Kjarasamningur Landssambands íslenskra útvegsmanna og Sjómannasambands Íslands, 

2009). Þó svo þessi heimild sé í kjarasamningum hafa lög verið sett á öll þrjú verkföll sem 

sjómenn hafa boðað til síðustu tuttugu og fimm árin eða 1994, 1998 og 2001 (Friðrik 

Friðriksson og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010). 

Það er því að mörgu að hyggja hjá skipstjóra sem heldur um stjórnvölin á þessari 

fljótandi skipulagseiningu þar sem allir starfsmenn búa jafnframt hluta ársins. Það er mikil 

áskorun að stýra þess konar vinnustað svo vel sé. Í ritgerð þessari verður skoðað hvernig 

starfsmannahaldi á íslenskum togurum er háttað, hvaða stjórnunarstíl nota skipstjórar 

helst? 

 Í Aðalnámskrá framhaldsskóla frá 2009, er varðar skipstjórnarnám, kemur fram að 

stjórnunarnám er orðinn hluti af náminu en þannig hefur það ekki alltaf verið. Gæti af 

þessum sökum verið kynslóðamunur meðal skipstjóra í stjórnunarháttum? Stjórnunarstíll 

íslenskra skipstjóra verður greindur og skoðað hvort samsömun sé í starfsmannamálum á 

íslenskum togurum og skipulagseiningum í landi. 

 Það sem kveikti áhuga rannsakanda á því að skoða starfsmannastjórnun í 

íslenskum togurum er sú staðreynd að lítið hefur verið rannsakað og skrifað um þetta 
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málefni. Þær rannsóknir og þau skrif sem snúa að starfsgreininni tengjast 

fiskveiðistjórnun, fiskistofnum, vinnslu og verkun hráefnis en í litlu mæli hefur verið 

fjallað um þá skipulagsheild sem sinnir veiðum og verkun að einhverju leyti. Áfangi í 

mannauðsstjórnun við Háskólann á Bifröst, sem rannsakandi sat haustið 2014, var einkar 

áhugaverður og á stóran þátt í því að rannsókn á sviði  mannauðsmála varð fyrir valinu í 

rannsóknarverkefni þessu til MS prófs í forystu og stjórnun.  

 

1.2.   RANNSÓKNARSPURNINGAR OG RANNSÓKNARMARKMIÐ   

Markmið rannsóknarinnar er að draga fram upplýsingar um það hvernig 

starfsmannastjórnun er háttað á íslenskum togurum og hvaða stjórnunarstíl skipstjórar 

velja sér. Sú rannsóknarspurning sem sett er hér fram og þessari ritgerð er ætlað að svara 

er eftirfarandi: 

  Hvernig er starfsmannastjórnun háttað í íslenskum togurum? 

 

Til að svara spurningunni verða eftirfarandi spurningar meðal annars lagðar til 

grundvallar: 

 Er starfað eftir starfsmannastefnu um borð í togurum?  

 Hvert er hlutverk millistjórnenda? 

 Hvernig er tekið á móti nýjum starfsmönnum? 

 Hvernig er þjálfun háttað?  

 Eru gerðir ráðningarsamningar?  

 Eru tekin starfsmannasamtöl?  

 Eru til starfslýsingar?   

  

 Á vef Hagstofunnar, í ágúst 2015, kemur fram að 49 togarar eru skráðir á Íslandi. 

Það má því leiða að því líkum að þýði rannsóknarinnar séu 49 skipstjórar, á einhverjum 

skipum eru þó tveir skipstjórar svo nákvæm stærð þýðisins er ekki alveg ljós. Úrtak úr 

þýðinu eru níu skipstjórar og voru þátttakendur valdir með tilgagnsúrtaki. Í tilgangsúrtaki 

er fjöldi þátttakenda ekki ákvarðaður fyrirfram heldur er það látið ráðast. Valdir voru 

þátttakendur sem hentuðu vel vegna þekkingar þeirra á fyrirbærinu (Coyne, 1997). 

 

1.3.    FRÆÐILEG NÁLGUN, HELSTU KENNINGAR  

Þegar horft er til stjórnunar starfsmanna er mikilvægt að átta sig á að í starfsmönnum felst 

auður, mannauður. Í rannsókninni er horft til hvernig mannauður um borð í íslenskum 
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togurum er nýttur og hvernig honum er stjórnað. Efnahags- og framfarastofnunin (e. 

organization for economic co-operation and development) skilgreinir hugtakið mannauð 

sem blöndu af meðfæddum hæfileikum og hæfni og þeirri færni og þekkingu sem 

einstaklingur hefur tileinkað sér. Hver stjórnandi tileinkar sér ákveðinn stjórnunarstíl og 

flestir nota fleiri en einn stíl. Umhverfið hefur töluverð áhrif á þann stíl sem stjórnendur 

velja. Íslenskir stjórnendur beita lýðræðislegum aðferðum og eru ófeimnir við að blanda 

saman aðferðum. Þeir velja frekar aðferðir sem henta hverju sinni og blanda saman 

aðferðum frekar en að velja sér einn stíl. Konur beita frekar hvetjandi og veitandi stjórnun 

á meðan karlar beita flestir felandi stjórnun (Ingi Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur 

Kristján Óskarsson, 2009). 

 Hlutverk stjórnenda samkvæmt Henry Mintzberg (2011) er skipt í þrjá þætti: 

samskipti, upplýsingamiðlun og aðgerðir. Armstrong (2012) telur að hlutverk stjórnenda 

sé að sjá til þess að verkin séu unnin og vera umhugað um þá sem þau vinna. Hann fjallar 

um það að hlutverk stjórnenda sé ekki bara að stjórna heldur séu þeir líka leiðtogar og að 

góður leiðtogi sé sýnilegur og vinni með fólkinu. Starfsmenn eru skipulagsheildinni mjög 

mikilvægir en með stefnumiðaðri stjórnun er hægt að ná samkeppnisforskoti í gegnum 

mannauðinn (Armstrong, 2012). 

 Ef litið er á niðurstöður CRANET rannsóknarinnar 2012 er ljóst að íslensk 

fyrirtæki eru ekki að nýta mannauðinn nægjanlega markvisst og verða niðurstöður 

rannsóknarinnar  bornar saman við niðurstöður CRANET rannsóknarinnar. 

 

1.4.    KYNNING Á AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNAR 

Rannsóknin var unnin með eigindlegri rannsókn þar sem tekin voru eigindleg einstaklings 

viðtöl við starfandi skipstjóra víða um land. Eigindleg viðtöl fela í sér að rannsakandi 

ræðir við þátttakanda um reynsluheim þeirra. Viðtalið er undirbúið með spurningum af 

rannsakanda en niðurstaðan ræðst af viðtalinu sjálfu. Gögn eru greind og niðurstöður 

settar fram (Sigríður Halldórsdóttir, 2013). Hugað var að trúverðugleika og réttmæti 

rannsóknarinnar eins og hægt varr og tekið mið af þeim aðferðum sem viðurkenndar eru.  

 

1.5.    RÖKSTUÐNINGUR FYRIR VALI Á VIÐFANGSEFNI 

Íslenskur sjávarútvegur er undirstaða alls á Íslandi og hefur verið í forystu í heiminum 

hvað varðar framlegð, en framlegð mælir tiltekin rekstrarárangur fyrirtækja eða 

atvinnugreina það er mismun á tekjum og helsu kostnaðarliðum. Beint framlag 

sjávarútvegs var 10% af VLF árið 2013 (Hagstofan, 2015).  Töluvert hefur verið 

http://www.oecd.org/
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rannsakað í greininni en þeim rannsóknum hefur verið beint að fiskistofnum, 

fiskveiðistjórnun og vinnslu sjávarafurða en lítið að starfsmönnum eða starfsmannahaldi. 

Verðmæti skipulagsheilda felast meðal annars í þeim mannauði sem það hefur á að skipa. 

Það er því mikilvægt að hlúa að þeirri auðlind eins og öðrum.  

Það er mikilvægt að rannsaka hvort verið sé að nýta þann mannauð sem til staðar 

er í togurum landsins. Starfsmenn þurfa að vita til hvers er ætlast af þeim, þeir þurfa að 

vilja taka þátt og þeir þurfa að geta tekið þátt (Armstrong, 2012).  

Skipulagsheild er ekki annað en þeir starfsmenn sem þar vinna og því mikilvægt að 

huga að þeim, starfsmannastjórnun er einn þáttur í því. Í mörgum skipulagsheildum í dag 

er starfað samkvæmt starfsmannastefnu. Starfsmannastefna er yfirlýsing í 

starfsmannamálum, hún er hluti af heildarstefnu skipulagsheilda og greinir frá því hvernig 

starfsmannamálum er fyrir komið, hvers konar umhverfi starfsmönnum er búið. Hún er 

tæki sem hjálpar skipulagsheildum að nýta mannauðinn sem best. Hún gerir starfsmönnum 

ljóst til hvers er ætlast af þeim í starfi og mótar samskiptareglur á vinnustaðnum (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2006). Við upphaf ráðningaferlis verður til óskráð samkomulag 

milli starfsmanns og vinnuveitanda sem inniheldur væntingar hvors um sig til starfsins og 

starfsmannsins, þetta samkomulag hefur verið nefnt sálfræðilegur samningur. Skortur á 

leiðsögn í starfi getur orðið til þess að starfsmenn hætta og sálfræðilegi samningurinn 

rofnar (Armstrong, 2012). 

 Það er von rannsakanda að niðurstöðurnar leiði til hagnýtingar fyrir fyrirtæki í 

sjávarúvegi og starfsmenn þeirra. Tilgáta rannsakanda var að ekki væri unnið stefnumiðað 

í starfsmannamálum í íslenskum togurum þó það sé líklega að breytast með aukinni 

áherslu á stjórnun í skipstjórnendanámi og samfélaginu almennt. Það er von rannsakanda 

að rannsóknin beini sjónum stjórnenda fyrirtækja í sjávarútvegi að þeirri auðlind sem felst 

í mannauði. Hagnýting starfsmanna gæti falist í betri starfsmannastjórnun þar sem litið er 

á þá sem auðlind. 

 Tilgangurinn var að varpa ljósi á það sem sameiginlegt er í starfsmannastjórnun 

íslenskra skipstjóra og er það von rannsakanda að niðurstöðurnar geti komið að notum 

fyrir útgerðarfyrirtæki annars vegar og endurmenntunarstofnanir hins vegar. Því betri sem 

stjórnun mannauðs er í hverri skipulagsheild, því auðveldara er að skapa enn meiri 

verðmæti. 
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1.6.    UPPBYGGING RITGERÐAR 

Ritgerðinni er skipt upp í fimm kafla. Í kafla tvö er gerð grein fyrir fræðilegum bakgrunni 

rannsóknarinnar, í kafla þrjú er gerð grein fyrir aðferðarfræði þeirri sem beitt er í 

rannsókninni, í fjórða kafla eru niðurstöður rannsóknarinnar kynntar og að lokum eru 

dregnar fram umræður og ályktanir í kafla fimm. 
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2.   FRÆÐILEGUR BAKGRUNNUR 

Í öðrum kafla verður gerð grein fyrir fræðilegum bakgrunni rannsóknarinnar og hugtök 

skilgreind þar sem við á. Gerð verður grein fyrir helstu hlutverkum og einkennum 

stjórnanda og því sem lýtur að mannauði og stjórnun hans. Skoðaður verður munur á 

skilgreiningu starfsmannastjórnunar og mannauðsstjórnunar. Að lokum verður gerð grein 

fyrir því lagaumhverfi sem skipstjórnendur starfa í og greint frá rannsóknum sem snúa að 

mannauðsstjórnun í íslenskum sjávarútvegi.  

 

2.1.  STJÓRNUN  

Stjórnun er einskonar ferli þar sem unnið er með öðrum að settum markmiðum  

skipulagsheildar. Hún snýst um áætlanagerð (e. planning), skipulagningu (e. organizing), 

forystu (e. directing, leading) og eftirlit (e. controlling).  Hún snýst um að stýra öllum 

þeim auðlindum (e. resources) sem skipulagsheildin hefur yfir að ráða þar á meðal 

mannauðnum. Stjórnun snýst um að takast á við endalausar áskoranir sem upp koma í 

síkviku umhverfi skipulagsheilda. Stjórnandi þarf að leiða breytingar í breytilegu umhverfi 

og þar skiptir forysta megin máli (Hitt, Black og Porter,  2012). 

 

Mynd 1 – Stjórnun (Hitt o.fl., 2012) 

 Stjórnandi ber ábyrgð á auðlindum, afla nýrra og nýta þær sem fyrir eru á 

markvissan hátt. Mikilvægt er að huga að því að þróa þekkingu og færni. Velja þarf 

starfsmenn sem passa verkefnunum og þróa þá í starfi þannig að þeir eflist og 

mannauðurinn auðgist (Hitt o.fl., 2012).  

 Henry Mintzberg (2011) skiptir hlutverki stjórnenda (e. managers)  í þrjá þætti: 

Samskipti, upplýsingamiðlun og aðgerðir. Samskiptahlutverkið snýst um að vera í 

samskiptum innan skipulagsheildarinnar og utan, vera leiðtogi (e. leaders) og fyrirmynd. 
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Upplýsingamiðlun snýst um að  taka við upplýsingum og dreifa þeim á rétta staði. 

Aðgerðarhluti snýst um að taka ákvarðanir, sýna frumkvæði í breytingum og miðla 

málum.  Kotter (2001) skilgreinir hlutverk stjórnanda á þann veg að hann skipuleggi, stýri, 

stuðli að stöðugleika, þrýsti á um breytingar og sinni eftirliti. Hann ber ábyrgð á að nýta 

vel þær auðlindir sem skipulagsheildin hefur yfir að ráða. 

 Samkvæmt Armstrong (2012)  snýst stór hluti stjórnunar um samskipti, bæði við 

starfsmenn og viðskiptavini. Hvetja þarf til að ná settum markmiðum og í framhaldi meta 

frammistöðu til að sjá hvort markmiðum hafi verið náð. 

 

2.1.1. Stefnumiðuð stjórnun 

Hver stjórnandi vinnur samkvæmt stefnu (e. strategy). Stefna er lýsing á þeim árangri sem 

stefnt er að og hvernig honum skuli náð, einskonar leiðarljós skipulagsheildar. Hún 

inniheldur framtíðarsýn (e. vision) og gildi (e. values) sem gefa leiðsögn um það hvernig 

ætlast er til að starfsmenn hagi störfum sínum. Mikilvægt er að hafa stefnu til að vita hvert 

verið sé að fara. Þegar unnið er eftir stefnu er átt við  aðferðafræði stefnumiðaðrar 

stjórnunar (e. strategic management). Grundvallaratriði stefnumiðaðra stjórnunar er, 

skipuleg greining, stefnumörkun og framkvæmd stefnunnar (Lynch, 2012).  

 Stefnumiðuð stjórnun er síkvikt ferli sem gengur út á að vera stöðugt á tánum, 

stjórnandi þarf stöðugt að huga að því hvert verið er að stefna. Hún snýst um að ná sem 

bestum árangri í rekstri skipulagsheildar þar sem markmiðið er að auðvelda skipulagsheild 

að velja og innleiða stefnu sem leiðir til samkeppnisforskots. Eitt af lykilatriðum í 

stefnumiðaðri stjórnun er að draga fram og hlúa að samkeppnishæfni fyrirtækisins og getu 

þess til að veita þá þjónustu sem eftirspurn er eftir. Það er lykilatriði að bæði stjórnendur 

og starfsmenn helgi sig verkefninu og axli þá ábyrgð sem verkefnin krefjast (Runólfur 

Smári Steinþórsson, 2003). Þetta á vel við skilgreiningu Kotters (2001) á því hvað leiðtogi 

gerir, hann er ekki að leysa vandamál, gera plön eða stýra starfsmönnum hans tími fer að 

miklu leyti í að undirbúa breytingar og hjálpa starfsfólki við að takast á við breytingar í 

síbreytilegu umhverfi. Armstrong (2012) leggur á það áherslu að í stefnumiðaðri stjórnun 

leitist stjórnandi við að halda starfsmönnum sínum vel upplýstum. 

 Einar Svansson (2008) komst að þeirri niðurstöðu í rannsókn sinni, á tengslum 

formlegrar stefnu og árangurs íslenskra fyrirtækja, að marktæk tengsl eru við aukinn 

rekstrarárangur, aukna framleiðni vinnuafls, aukinn árangur og formlegrar stefnu 

skipulagsheildar. Rannsóknin sýnir að stefnumiðuð stjórnun virðist vænleg til þess að ná 

árangri í rekstri skipulagsheilda og mæta þeim öru breytingum sem stjórnendur íslenskra 
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fyrirtækja þurfa stöðugt að takast á við. 

 Stjórnandi sem starfar stefnumiðað þarf því að vera stjórnandi og leiðtogi sem 

stöðugt er að fylgjast með þróun alls þess sem skiptir máli fyrir rekstrarafkomu 

skipulagsheildarinnar og á þá skilgreining Henry Mintzberg (1987), á stefnu, einkar vel 

við en hann skilgreinir stefnu sem áætlun, mynstur, stöðu, sýn og leikfléttu allt í senn.  

 

2.1.2. Stjórnandi 

Stjórnandi þarf að búa yfir tæknilegri færni (e. technical skills) á verkefninu,  

samskiptafærni (e. interpersonal skills) og  vitsmunalegri getu (e. conceptual skills). 

Tæknilega færnin er sérstaklega mikilvæg snemma á stjórnunarferlinum en minnkar þegar 

stjórnendur hafa öðlast virðingu starfsmanna. Samskiptafærnin svo sem næmni (e. 

sensitivity), sannfæringakraftur (e. persuasiveness) og samkennd (e. empathy) eru 

mikilvæg á öllum stigum stjórnunar. Vitsmunaleg geta eða færni eins og rökhugsun (e. 

logical reasoning), dómgreind (e. judgment) og greiningarhæfni (e. analytical abilities) er 

allt færni sem er stjórnanda mikilvæg og getur haft forspárgildi um það hvernig stjórnanda 

reiðir af og hvaða árangri hann nær (Hitt o.fl., 2012). 

 Stjórnun og forysta tengist mjög valdi og beitingu þess. Sérhver stjórnandi hefur 

ákveðin völd, misjafnt eftir stöðu stjórnanda en það getur verið vald til að umbuna, 

þvinga, hóta og plata. Vald er mikilvægt svo hægt sé að taka ákvarðanir en mikilvægt er 

að fara vel með það (Northouse, 2013). Uppspretta valds liggur í tveimur þáttum, vald 

vegna stöðu (e. position power) sem fylgir stöðu stjórnenda í stjórnskipulagi 

skipulagsheildar og persónulegt vald (e. personal power) en það byggir á persónulegum 

þáttum einstaklings óháð stöðu viðkomandi í stjórnskipulaginu. Mikilvægt er fyrir leiðtoga 

að hafa vald. Undir valdi sem stjórnandi fær vegna stöðu sinnar er lögmætt vald (e. 

legitimate power), þvingunarvald (e. coercive power) og umbunarvald (e. reward power). 

Stjórnendur sem beita  stöðuvaldi mikið eru oft ekki árangursríkir leiðtogar. Undir 

persónuvaldi er sérfræðivald (e. expert power) sem er byggt á sérstakri þekkingu eða 

hæfni einstaklings og fyrirmyndarvald (e. referent power) þar sem stjórnandi eða leiðtogi 

er fyrirmynd viðkomandi og starfsmenn vilja fylgja (Hitt o.fl., 2012). 

 Robert Greenleaf (2008), hugsmiður hugmyndafræðinnar um Þjónandi forystu, 

fjallar um þrjár tegundir valds; þvingunarvald, stýrandi vald og sannfæringarvald. Hann 

telur einu réttlætanlegu tegund valds vera það vald sem byggir á gagnkvæmu 

trausti.  Þjónandi leiðtogi kemur sínu til leiðar með því að sannfæra samstarfsmenn í 

heiðarlegu samtali, gjarnan með því einu að varpa fram sjónarmiðum og spurningum í 



 

  
18 

 

tveggja manna tali og láta viðmælandanum eftir að finna ákjósanlega niðurstöðu á þeim 

grundvelli. Samkvæmt hugmyndafræði Þjónandi forystu er innri styrkur leiðtogans, sýn á 

eigin markmið og hlustun (einlægur áhugi) lykillinn að árangri. 

 Goleman (2004) telur samskiptahlutverkið mikilvægast í stjórnun og til að það 

gangi þurfi stjórnandi að hafa góða tilfinningagreind (e. emotional intelligence). Hann setti 

fyrstur manna fram, hugmyndir um mikilvægi tilfinningagreindar stjórnenda. Hann 

rannsakaði um 200 stór fyrirtæki og niðurstöðurnar voru að tilfinningagreind skipar stórt 

hlutverk í stjórnun fyrirtækja og stærra eftir því sem ofar kemur í valdapíramídanum. 

Golemann segir tilfinningagreind samsetta úr fimm lykilþáttum: sjálfsvitund (e. self-

awareness), sjálfstjórn (e. self-regulation), innri hvöt (e. motivation), samkennd (e. 

empathy) og félagsfærni (e. social skill). Golemann skilgreinir þættina og útlistar vel hvað 

hver þáttur felur í sér. Sjálfsvitund snýst um að hafa sjálfstraust, vera sjálfsöruggur, hafa 

raunsætt mat á sjálfum sér og hafa skopskyn. Sjálfstjórnin snýr að heiðarleika og trausti, 

sanngirni, geta lesið í aðstæður og vera opinn fyrir breytingum. Innri hvöt lýsir sterkum 

vilja til afreka, vera bjartsýnn, skipulagður og sýna hollustu. Samkenndin snýr að því að 

átta sig á fólki, lesa í aðstæður og menningarmun, hafa þjónustulund og auga fyrir hæfu 

starfsfólki þegar kemur að ráðningum. Að lokum er það svo félagsfærni sem Golemann 

telur einn mikilvægasta þáttinn en hann snýr að því að vera áhrifaríkur í að leiða 

breytingar, vera sannfærandi og sérfræðingur í að búa til og leiða teymi. Hann rökstyður 

það að félagsfærniþátturinn (e. social skill) sé mikilvægastur með því að það sé hlutverk 

stjórnanda að fá fólk til að vinna verk og félagsfærni stjórnandans geri það mögulegt. 

 Góður stjórnandi þarf að tileinka sér hlustun en hún er einnig grundvallaratriði í 

Þjónandi forystu sem rutt hefur sér til rúms víða um heim á síðustu árum. Robert 

Greenleaf (2008) leggur áherslu á jafningjabrag og einlægan áhuga leiðtogans á högum 

annarra og hann leggi sig fram um að hlusta á samstarfsfólk sitt. Samkvæmt niðurstöðum 

Goleman (2004) er tilfinningagreind vissulega eitthvað sem við fæðumst með en það er 

hægt að þjálfa og tileinka sér flesta hluti og því er hægt að læra stjórnun, það er ekki 

auðvelt en það er hægt.   

 

2.1.3. Stjórnandi eða leiðtogi 

Hlutverk stjórnenda er ekki bara að stjórna þeir eru líka leiðtogar. Armstrong leggur 

áherslu á að góður leiðtogi vinni með fólkinu og sé sýnilegur. Stjórnendur þurfa að sjá til 

þess að verkið sé unnið og vera umhugað um þá sem vinna verkið (Armstrong, 2012). 
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Leiðtogamennska er ferli þar sem einstaklingur hefur áhrif á hóp einstaklinga í þá veru að 

sækjast eftir ákveðnu og sameiginlegu markmiði (Northouse, 2013). 

 Kotter (2001) telur að stjórnendur stuðli að stöðugleika á meðan leiðtogar  þrýsta á 

breytingar. Leiðtogar leiða fólk á meðan stjórnendur skipuleggja og stýra. Hann telur 

stjórnendur þá sem sinna eftirlitinu á meðan leiðtoginn hvetur og drífur áfram. Þó Kotter 

geri greinamun á stjórnanda og leiðtoga leggur hann á það áherslu að þetta sé samspil 

tveggja þátta sem báðir eru mjög mikilvægir í því margbreytilega  og hvika umhverfi sem 

stjórnendur og fyrirtæki starfa í. Hann leggur líka á það áherslu að stjórnun sé ekki bara 

spurning um persónutöfra og innsæi, heldur eitthvað sem hægt er að læra og tileinka sér. 

 Þó svo að  leiðtogar og stjórnendur séu ekki skilgreindir eins er mikilvægt að gera 

sér grein fyrir því að leiðtogahlutverkið verður ekki tekið út úr þætti stjórnanda innan 

skipulagsheildarinnar. Innan skipulagsheildar geta verið leiðtogar en stjórnendur geta ekki 

bara verið leiðtogar þeir verða líka að vera stjórnendur og sinna þeim verkefnum sem 

felast í stjórnun (Hitt o.fl., 2012). 

 

2.1.4. Einkenni stjórnanda 

Lengi hafa menn velt fyrir sér hvað einkenni góða stjórnendur og hvort tengja megi 

persónueinkenni við árangur. Niðurstaða flestra rannsókna er sú að samskipti eða 

tilfinningagreind skipti höfuðmáli. Þó þættir eins og umhverfi (e. environment) og 

kringumstæður (e. situation)  skipti einnig máli þá fer mestur tími stjórnenda í samskipti. 

Northouse telur að enginn stjórnandi eða leiðtogi sé án fylgjenda (e. followers), ætli 

stjórnandi að ná fram þeim markmiðum sem unnið er að þarf hann að geta átt í góðum 

samskiptum við fylgjendur sína og búa yfir samskiptafærni (Northouse, 2013). 

 Elstu rannsóknir í leiðtogafræðum töldu að eiginleikar stjórnenda væru meðfæddir 

en nýrri rannsóknir sýna að hægt er að læra og tileinka sér flesta þá þætti sem einkenna 

góðan stjórnanda (Northouse, 2013). 

 Stogdill greindi tæplega 270 rannsóknir á leiðtogum á tuttugustu öldinni. Fyrri 

hluta aldarinnar greindi hann 124 rannsóknir og komst þá að þeirri niðurstöðu að 

einstaklingar í leiðtogahlutverki hafi yfir að búa ákveðnum eiginleikum en að 

kringumstæður skipti einnig töluverðu máli. Hann greindi svo 163 rannsóknir á árunum 

1948-1970 og komst þá að þeirri niðurstöðu að eiginleikar væru mjög mikilvægir og ekki 

minna og jafnvel meiri en kringumstæður þær sem stjórnendur/leiðtogar starfa í 

(Northouse, 2013).  
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 Margar rannsóknir tuttugustu aldar einblíndu á eiginleika stjórnanda, það er 

sammerkt með þeim að stjórnandi þarf að búa yfir greind, áræðni, dugnaði, sjálfsöryggi, 

frumkvæði og samskiptahæfni (Northouse, 2013). 

 Fimm þátta líkan sem kennt er við Judge byggist á rannsókn Timothy A. Judge og 

Joyce E. Bono (2000) á 78 rannsóknum á leiðtogum og persónulegum eiginleikum þeirra. 

Niðurstaðan var að sterkt samband og fylgni er á milli persónulegra eiginleika og 

leiðtogahæfileika. Af þeim fimm þáttum sem greindir voru er félagafærni (e. extraversion) 

sá þáttur sem er mikilvægasti eiginleiki árangursríkra leiðtoga. Næst á eftir félagsfærni er 

samviskusemi (e. conscientiousness). Samþykki (e. agreeableness) hefur hinsvegar veika 

tengingu við árangur stjórnanda.  

 Daniel Golemann, Richard Boyatzis og Annie Mckee (2001) komust að því í 

rannsókn sinni um mikilvægustu forystuhæfileikana (e. primal leadership) að 

tilfinningagreind er sú hæfni sem mestu máli skiptir þegar horft er til forystu. Það er 

leiðtoginn sem skapar vinnumenningu  og vinnuumhverfi. Niðurstöður Golemann og 

félaga sýndu að leiðtogi með mikla tilfinningagreind skapaði traust, heilbrigt 

vinnuumhverfi og námsvilja hjá starfsmönnum. Stjórnendur með lága tilfinningagreind 

sköpuðu hinsvegar vinnuumhverfi með kvíða og ótta. Það er stjórnandans/leiðtogans að 

skapa umhverfið, bjartsýni, jákvæðni, gott lundafar og heilindi þurfa að vera til staðar hjá 

stjórnanda og hann þarf að passa upp á að það sé einnig þannig hjá starfsfólkinu.  

 Ætli stjórnandi að ná árangri er ljóst að hann þarf að huga vel að samskiptum, hafi 

hann ekki mikla tilfinningagreind þarf hann að vinna í því að tileinka sér það sem 

einkennir góðan stjórnanda. 

 

2.2.   MANNAUÐUR OG STJÓRNUN HANS 

Verðmæti mannauðs (e. human resource)  eru viðurkennd. Í kaflanum verður stjórnun 

starfsmanna skoðuð í víðum skilningi, annarsvegar út frá starfsmannastjórnun og 

hinsvegar út frá mannauðsstjórnun (e. human resource management) og gerð grein fyrir 

mismunandi stjórnunarstílum.  

 Í greiningu innri auðlinda (e. resources) skipulagsheildar verður að horfa til 

mannauðs, hægt er að ná samkeppnisforskoti ef hann er nýttur betur en samkeppnisaðilar 

gera (Lynch, 2012). Armstrong (2012) setti niður greiningu á því hvernig skipulagsheildir 

skulu haga mannauðsstjórnun miðað við þá stefnu sem þau hafa. Ætli þau að ná forskoti 

með nýsköpun, auknum gæðum, lægri kostnaði eða betra starfsfólki. Í öllum þáttum skipta 

starfsmenn töluverðu því um er að ræða: ráðningaferli, starfsþróun/endurmenntun og 
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umbunarkerfi. Það er ljóst að mannauðurinn skiptir máli í öllum þáttum, hegðun 

stjórnanda er hinsvegar mismunandi eftir því hvert verið er að stefna með 

skipulagsheildina. 

 OECD (2007) skilgreinir hugtakið mannauð sem blöndu af meðfæddum 

hæfileikum og hæfni og þeirri færni og þekkingu sem einstaklingur hefur tileinkað sér. 

OECD er alþjóðastofnun þrjátíu og fjögurra þróaðra ríkja sem aðhyllast fulltrúalýðræði og 

markaðshagkerfi. Markmið samtakanna er að ná sem mestum og varanlegustum hagvexti, 

sem hæstu atvinnustigi í aðildarríkjunum, stuðla að almennri efnahagsþróun jafnt í 

aðildarríkjunum sem utan þeirra og að leggja sitt að mörkum til vaxtar og þróunar 

heimsviðskiptanna.  

 Á Íslandi hefur verið framkvæmd rannsókn á mannauðsstjórnun í 

skipulagsheildum og stofnunum á þriggja ára fresti frá árinu 2003. Rannsóknin ber heitið 

CRANET (cranfield network on international human resource management) og er hluti af 

alþjóðlegu  samstarfsneti yfir fjörutíu háskóla í jafn mörgum löndum. Á Íslandi er 

framkvæmd rannsóknarinnar í höndum Háskólans í Reykjavík. Tilgangur samstarfsins er 

að auka þekkingu á þróun mannauðsstjórnunar í heiminum og gera 

samanburðarrannsóknir mögulegar. Markmið CRANET verkefnisins er að skoða 

mannauðsstjórnun í skipulagsheildum og stofnunum og bera saman við aðferðir og nálgun 

í öðrum löndum. Að auki er leitast við að staðsetja íslenskar skipulagsheildir á 

þroskastigum mannauðsstjórnunar (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir, Katrín 

Ólafsdóttir og Anna K. Georgsdóttir, 2012). 

 Samkvæmt CRANET (2012) er íslensk mannauðsstjórnun á þroskastigi tvö. Á því 

þroskastigi er áherslan fyrst og fremst á daglega afgreiðslu mála en ekki unnið 

stefnumiðað. Ráðningar eru unnar fremur óformlega þó viðtöl séu byggð á starfslýsingum. 

Í þessum skipulagsheildum eru til starfsmannahandbækur og móttökuferli nýrra 

starfsmanna hefur verið þróað. Námskeið eru skipulögð með þarfir skipulagsheildarinnar í 

huga. Þær skipulagsheildir sem eru á þessu stigi hafa starfsmannastefnu og 

frammistöðumat er til staðar en óformlegt. Á næsta þroskastigi fyrir ofan, þroskastigi þrjú, 

eru kerfi og ferli mannauðsstjórnunar orðin vel mótuð og farin að hafa jákvæð áhrif á 

reksturinn. Ráðningar eru vandaðar og viðtöl formföst, byggð á starfslýsingum. 

Reynslutími er nýttur til að meta árangurinn og frammistöðumat hefur verið innleitt meðal 

50% starfsfólks og stjórnenda að lágmarki. Endurgjöf er markviss og frammistöðumatið er 

notað við ákvarðanir um tilfærslu eða umbun. Starfsfólk er upplýst um stefnu og stöðu 

skipulagsheildar og gerðar eru kannanir sem unnið er markvisst með. Ekki er líklegt að ná 

https://is.wikipedia.org/wiki/Al%C3%BEj%C3%B3%C3%B0astofnun
https://is.wikipedia.org/w/index.php?title=%C3%9Er%C3%B3u%C3%B0_r%C3%ADki&action=edit&redlink=1
https://is.wikipedia.org/wiki/Fulltr%C3%BAal%C3%BD%C3%B0r%C3%A6%C3%B0i
https://is.wikipedia.org/w/index.php?title=Marka%C3%B0shagkerfi&action=edit&redlink=1
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þroskastigi þrjú án þess að starfsmannastjóri sitji í framkvæmdar-stjórn eða sambærilegu 

teymi (Arney Einarsdóttir o.fl., 2012).  

 Áður fyrr var talað um starfsmannastjórnun sem þróast hefur yfir í 

mannauðsstjórnun. Enn í dag er starfsmannastjórnun sú stjórnun sem víða er notuð til að 

stýra fólki, mannauðnum. Í töflu 1 má sjá samanburð á hefðbundinni mannauðsstjórnun og 

starfsmannastjórnun.  

 

Tafla 1. samanburður á mannauðsstjórnun og starfsmannastjórnun  

Starfsmannahald Mannauðsstjórnun Stefnumiðuð 

mannauðsstjórnun 

Launa- og kjaramál Stýring á flæði starfsfólks: 

starfsmannaleit, ráðningar, 

stöðuhækkanir, 

frammistöðumat og 

starfslok 

Tengja starfsmannamál við 

markmið og stefnu 

Kostnaðareftirlit Umbunarkerfi, laun og 

hvatning 

Almennir stjórnendur eru 

ábyrgir fyrir 

starfsmannamálum 

Skrifstofuhald Áhrif starfsmanna: 

útdeiling ábyrgðar og 

dreifing valds 

Starfsmannastjórar taka 

þátt í stefnumótun 

skipulagsheildar 

 Skipulag – kerfi; skipulag 

vinnunnar 

Mat á ávinningi (arðsemi 

ROI) starfsmannamála 

(Halldór Halldórsson, 2013, byggt á: Storey, 1992 og Ásta Bjarnadóttir, 2012) 

 Guest (1987) hefur greint muninn á hefðbundinni starfsmannastjórnun og 

mannauðsstjórnun. Mannauðsstjórnun leggur áherslu á áætlanagerð til lengri tíma á meðan 

starfsmannastjóri horfir styttra fram á veginn. Munur á sálfræðilega samningnum er einnig 

til staðar en hollusta og tryggð einkennir starfsmenn þar sem mannauðsstjórnun er 

ástunduð, meiri líkur eru hinsvegar á átökum og ágreiningi og lítið traust ríkir þar sem 

hefðbundin starfsmannastjórnun er notuð.  Í hefðbundinni starfsmannastjórnun er 

skipulagið vélrænt, lóðrétt og mikið um formlegar reglur og verkferla í stað fárra reglna og 

mikið er lagt upp úr teymisvinnu í skipulagseiningum þar sem mannauðsstjórnun er til 

staðar.  

 2.2.1.   Mannauður 

Hugtakið mannauður kemur fyrst fram á sjónasviðið á níunda áratugnum í bandaríkjunum 

í þeim skilningi sem lagt er í hugtakið í dag (Armstrong, 2012). Áður hafði þó hugmyndin 
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um mannauð komið upp og má rekja hugmyndina aftur til 18. aldar til hagfræðingsins 

Adam Smith. Undir lok sjötta áratugs síðustu aldar og byrjun þess sjöunda er farið að nota 

hugtakið sem hagfræðilegt hugtak ,,auð”. Litið var svo á að fólk fjárfesti í menntun og 

þjálfun til að byggja upp auð (OECD, 2007). 

            Mannauður er skilgreindur samkvæmt OECD sem blanda af meðfæddum 

hæfileikum og meðfæddri hæfni einstaklinga og þeirri færni og þekkingu sem þeir tileinka 

sér í gegnum menntun og þjálfun (OECD, 2007). Þessari þekkingu og færni þarf að 

viðhalda. Þróun mannauðs tryggir starfsmönnum nauðsynlega þekkingu, færni og viðhorf 

til að bæta frammistöðu sína og þar með árangur fyrirtækis (Blanchard og Thacker, 2004).  

 

Mynd 2 - Útkoma lærdómsferlis (Blanchard & Thacker, 2004) 

 Mannauður er tengdur víðfeðmu sviði hagsbóta, bæði efnahagslegra og 

óefnahagslegra. Út frá efnahag er hægt að horfa á ávinning af mannauði með augum 

hagsældar einstaklingsins og þjóðarhags. Óefnahagslegar er til dæmis bætt heilsa og 

lengra líf en efnahagslegar hagsbætur geta verið bæði einstaklings hagsbætur en líka 

hagsbætur fyrir hagkerfið. Út frá einstaklingnum þá hafa tekjur tilhneigingu til að aukast 

þegar menntunarstig hækkar og hagkerfi að sama skapi sýnir þá 3-6% framleiðniaukningu 

fyrir hvert viðbótarár sem einstaklingur eyðir í menntun (OECD, 2007).    

 

2.2.2.   Mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun er skilgreind sem stefnumiðuð og samhangandi nálgun á stjórnun 

skipulagsheildar á starfsfólki sínu. Með mannauðsstjórnun er meginmarkmið fyrirtækis að 

ná árangri í gegnum starfsfólk sitt og gera því mögulegt að öðlast hæfileika til þess að 

þróa með sér nýja þekkingu og hagnast á nýjum tækifærum. Starfsfólkið er 

skipulagsheildinni mjög mikilvægt því það er fólkið sem vinnur að því að ná markmiðum 

hennar (Armstrong, 2012). Því má telja að hver sá sem stýrir skipulagsheild sé líka 

mannauðsstjóri. 
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Mannauðsstjóri þarf að geta unnið stefnumiðað og séð heildarmyndina, hafa 

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

starfsmanna. Hann þarf að vera sannfærandi og skilvirkur (Armstrong, 2012).  

 Samkvæmt Bratton og Gold (2007) er hægt að skipta hlutverkum mannauðsstjóra í 

níu hluta, sjá mynd 3. Ferlið hefst þegar vitað er að ráða þarf starfsmann, gera þarf  

 

Mynd 3 - Níu þættir mannauðsstjórnunar (Sigrún H. Kristjánsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006) 

áætlun um hvernig staðið skuli að ráðningu og greina þau verkefni sem hann á að sinna. 

Næst er komið að öflun umsækjanda og val þess sem ráðinn verður, en á þeim tíma verður 

til það sem nefnt hefur verið sálfræðilegi samningurinn (e. psychological contract). Þjálfun 

snýst um að setja starfsmanninn inn í verkefni. Að einhverjum tíma liðnum þarf að meta 

störf starfsmannsins, ef til vill að leiðbeina meira, umbuna eða hvetja til þróunar. Að 

lokum er það hlutverk mannauðsstjóra að halda utan um starfslok starfsmanna.  

 Fjallað er um mjúka og harða nálgun í mannauðsstjórnun. Storey (1992) telur 

mjúka nálgun byggja á áherslum á uppbyggileg samskipti, endurgjöf og hvatningu til 

starfsmanna. Með mjúkri nálgun er lögð áhersla á að laða fram tryggð og þróa 

mannauðinn. Hin harða útgáfa mannauðsstjórnunar felur í sér áherslu á stefnumótandi 

áætlanir til að tryggja hámarksnýtingu mannauðsins. Hörð mannauðsstjórnun setur fólk 

undir skilgreininguna auðlind eða kostnaðarlið og aðal áhersla lögð á afkomu 

skipulagsheildarinnar en það sem snýr beint að mannauðinum gjarnan látið sitja á 

hakanum. 

 Dave Ulrich (2008) telur að í gegnum tíðina hafi verið of mikil áhersla á mýkri 

málin í stað þess að leggja áherslu á hlutverk mannauðsstjóra sem snýr að afrakstri eða 

árangri. Mikilvægt sé að sá sem stýrir mannauðsmálum vinni að því markmiði að auka 

hæfni einstaklinga og skipulagsheilda samtímis, samþætting mannauðsstefnu og 

viðskiptastefnu.  
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2.2.3 Mannauðsstjórnun á Íslandi 

Staða mannauðsstjórnunar á Íslandi hefur verið könnuð í alþjóðlegri könnun, CRANET, 

frá árinu 2003. Niðurstöður þeirra rannsókna benda til að þroskastig mannauðsstjórnunar á 

Íslandi fari hækkandi. Í rannsókninni frá 2012 mælist meðal þroskastig 

mannauðsstjórnunar á Íslandi 1,9 stig og hefur þá hækkað um 0,5 stig frá könnuninni 2006 

en stendur í stað frá könnuninni 2009. Þroskastigin eru byggð á þroskastigum 

mannauðsstjórnunar (e. Human Resourde Maturity Scale) byggt á kenningalegum grunni 

frá Paul Kearns (Arney Einarsdóttir o.fl., 2012). 

 Sterkasta svið mannauðsstjórnunar á Íslandi er þátturinn samskipti við starfsfólk 

og mannauðsstjórnun í skipulagsheildum. Í rannsókninni kemur einnig fram að 92% 

þátttöku fyrirtækja er með starfsmannastefnu, þar af 83% á skriflegu formi. Þegar skoðuð 

eru fyrirtæki eftir greinum sést að flokkurinn frumvinnsla, iðnaður og orkumál eru 91% 

fyrirtækja sem segjast vera með starfsmannastefnu en einungis 75% með skriflega stefnu. 

Þar sem starfsmannastefna er til staðar telja fyrirtæki að hún lýsi stöðu starfsmannamála 

nokkuð vel. Þegar spurt er um heildarstefnu svara 87% því til að fyrirtækið hafi 

heildarstefnu þar af 75% skriflega (Arney Einarsdóttir o.fl., 2012). 

 

2.2.4. Ráðningar 

Þegar kemur að ráðningu er mikilvægt að vanda mjög valið. Undirbúningur og 

auglýsingin er ekki síður mikilvæg en ráðningin. Þegar búið er að skilgreina starfið með 

starfsgreiningu þarf að átta sig á hvernig manneskju er verið að leita að bæði hvað varðar 

þekkingu og persónulega eiginleika. Þarf viðkomandi að hafa einhverja sérstaka reynslu 

eða eru gerðar sérstakar kröfur? Öllum þessum spurningum þarf að svara áður en til 

auglýsingar kemur (Armstrong, 2012). 

 Þegar umsækjenda er aflað getur sú öflun verið formleg eða óformleg. Með 

formlegri öflun er stuðst við auglýsingu en óformleg öflun umsækjenda getur verið í 

gegnum ábendingar, leit í gagnagrunni ráðningastofa, ráðning innan skipulagsheildar eða 

óumbeðina umsókn (Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

 Á Íslandi er algengast að ráðið sé í störf eftir auglýsingu. Ef verið er að ráða 

stjórnendur er nokkuð algengt að nota ráðningastofu en þar á eftir koma innanhúss 

ráðningar. Algengast er að verkafólk sé ráðið eftir auglýsingu eða í framhaldi af 

óumbeðnum umsóknum (Arney Einarsdóttir o.fl., 2012).  

 Oft er það hyggjuvitið sem fær yfirmenn til að staldra við, sú tilfinning sem 

viðkomandi fær þegar hann hittir manneskju í fyrsta sinn. Malcom Gladwell (2007), 
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hugsuður, fjallar um það í bók sinni Blink eða Augnablik, hann telur að stundum ,,vitum” 

við eitthvað án þess að vita af hverju. Hyggjuvitið er eitthvað sem vert er að taka mark á. 

 

2.2.5. Þjálfun 

Leiðbeining nýliða er mjög mikilvæg svo hann verði ánægður í starfi og vilji vera áfram í 

starfinu, að sálfræðilegi samningurinn (e. psychological contract) haldi. Ef starfsmaður er 

ánægður er starfsmannavelta  minni og rekstur því hagkvæmari. Skortur á leiðsögn getur 

orðið til þess að starfsmenn hætta (Armstrong, 2012). 

 Armstrong (2012) telur að sálfræðilegur samningur verði til um eða eftir ráðningu. 

Hann er ekki skráður eða undirritaður heldur er um að ræða huglægan samning þar sem 

væntingar starfsmanns og stjórnanda verða til og miðar að því að allir geti verið sáttir í 

vinnunni. 

 Samkvæmt CRANET rannsókninni 2012 eru 11% fyrirtækja ekki með neitt 

formlegt móttökuferli fyrir nýja starfsmenn, en töluverður árangur hefur náðst frá 

rannsókninni 2006 þar sem fjöldi þeirra fyrirtækja sem eru með formlegt móttökuferli var 

20% árið 2006. Fyrirtæki í frumvinnslu, iðnaði og orkumálum koma best út, einungis 3% 

fá enga þjálfun en þessi þáttur mældist 27% í könnunni 2006 (Arney Einarsdóttir o.fl., 

2012). 

 

2.2.6. Starfsmannasamtöl 

Starfsmannasamtölum er oftast skipt upp í fjóra þætti. Fyrst er fjallað almennt um starfið, 

farið yfir starfslýsingar, líðan, hvað er vel gert og hvað má betur fara. Í öðrum hluta er 

frammistöðumat og er þá farið yfir hvernig starfsmaðurinn hefur staðið sig. 

Starfsþróunarhlutinn er gjarnan þriðji hluti starfsmannasamtalsins. Þar er lagt mat á óskir 

starfsmanna um starfsþróun. Að lokum eru svo sett markmið fyrir komandi ár (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013). 

 Armstrong (2012) leggur til tólf gullnar reglur sem mikilvægt er að hafa í huga við 

undirbúning starfsmannasamtala og meðan á þeim stendur: Verið undirbúin, hafið fundinn 

skipulagðan, skapið gott andrúmsloft, veitið góða endurgjöf, hrósið, látið starfsmanninn 

um að tala, notið sjálfsmat, ræðið frammistöðu ekki persónuleika, hvetjið fyrir góða 

skilgreinda frammistöðu, ekki koma með óskilgreinda gagnrýni og sannmælist um 

mælanleg markmið og leiðir til að ná þeim. 

 Starfsmannasamtöl eru töluvert notuð í íslenskum fyrirtækjum. Þau eru notuð í 

meira mæli meðal stjórnenda, sérfræðinga og skrifstofufólks, eða 68%, á móti 60% hjá 

verkafólki (Arney Einarsdóttir o.fl., 2012). 
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2.2.7. Starfslýsingar 

Starfslýsing (e. job description) er mikilvægur leiðarvísir og nauðsynlegt að starfsmaður 

viti til hvers er ætlast af honum. Þegar gera á starfslýsingu þarf að liggja fyrir 

starfsgreining, en niðurstöður hennar verða grunnur að starfslýsingu. Þar þarf að koma 

fram innihald starfs (e. inentification), skilgreining á starfinu (e. definition) og 

innihaldslýsing (e. description) (Armstrong, 2012). Upplýsingum er hægt að safna með 

viðtölum við þá sem þekkja starfið vel, bæði starfsmenn og stjórnendur. Ef til er 

starfslýsing fyrir samskonar eða sambærilegt starf er mögulegt að hafa hana til hliðsjónar 

(Ásta Bjarnadóttir, 2012).  Þá er sú greining sem er undanfari ráðningar góður grunnur við 

gerð starfslýsingar. Starfslýsing er góður grunnur til að byggja á frammistöðumat 

starfsmanns. Í starfslýsingu þurfa að koma fram þau verkefni sem starfsmaðurinn á að 

sinna, helstu markmið og áherslur og hæfniskröfur (Armstrong, 2012).  

  

2.3.  STJÓRNUNARSTÍLAR 

Það er margt sem hefur áhrif á þann stjórnunarstíl sem stjórnandi velur sér svo sem erfðir, 

uppeldi og umhverfi. Það er ljóst að hegðun stjórnenda skiptir töluverðu máli, hann á í 

stöðugum samskiptum við fólk innan fyrirtækis sem utan. Hegðun leiðtogans hefur verið 

rannsökuð töluvert og eru flestar niðurstöður á þann veg að hegðun hans skiptir máli þegar 

ná á árangri.  

 Rannsóknir í Ohio State háskóla, sem byggðar eru á rannsóknum Stogdill (1948, 

1974) sýndu að þegar áhersla var á tvo hegðunarþætti, tillitssemi (e. consideration) og 

reglulag (e. initiating structure) varð árangur bestur. Rannsóknin í Ohio var gerð um miðja 

síðustu öld en á svipuðum tíma voru fræðimenn í Michigan háskóla að rannsaka hegðun 

stjórnanda þar sem áhersla á starfsfólk (e. employee oriented) og áhersla á framleiðslu (e. 

production oriented) voru skoðuð sérstaklega. Líkt og rannsókn Stodgill varð niðurstaðan 

að mestur árangur næðist ef hugað var bæði að framleiðslu og starfsfólki. Að sömu 

niðurstöðu komust þeir Blake og Mouton upp úr 1950 en þeir töldu að sýna þyrfti 

umhyggju bæði starfsfólki og framleiðslu til að ná hámarks árangri  (Northouse, 2013). 

 Færni einstaklings er skilgreind sem geta til að nota þekkingu, getu og reynslu til 

að ná markmiðum. Færni einstaklings skiptir máli, hún getur verið meðfædd en hana má 

líka læra og þjálfa. Þetta kemur meðal annars fram í færnilíkani Mumford en Mumford, 

Zaccaro, Harding, Jacobs og Fleishman (2000) settu líkanið fram með það að markmiði að 

útskýra hvaða þættir hefðu áhrif á árangursríka frammistöðu. Líkanið samanstendur af 

fimm þáttum þar sem þrír fyrstu eru lykilþættir: einstaklingsbundnir eiginleikar (e. 
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individual attributes), færni og geta (e. competencies) og afrakstur leiðtogamennsku (e. 

leadership outcomes). Síðustu tveir þættirnir, starfs- og lífsreynsla (e. career experiences) 

og umhverfisáhrif (e. environmental influences), hafa áhrif á hina þrjá. 

 

 

   Mynd 4 Færnilíkan Mumford (Northouse, 2013) 

 

 Það sem skýrir stjórnun og stjórnunarstíl almennt er ekki eingöngu persónulegir 

eiginleikar og hegðun, umhverfið getur einnig haft mikil áhrif á það hvernig stjórnendur 

stýra sínu fólki. 

 Ýmsar rannsóknir hafa verið gerðar á hvaða stjórnunarstíll hentar hvaða aðstæðum. 

Daniel Golemann (2000) hefur rannsakað stjórnendur mikið og í rannsókn sem náði til 

4000 yfirstjórnenda víða um veröld komst hann og rannsóknarteymi hans að þeirri 

niðurstöðu að góðir stjórnendur beiti margskonar stjórnunarstílum, allt eftir því hverjar 

aðstæður eru hverju sinni. Leiðtogastílar tengjast tilfinningagreind stjórnenda og hafa mis 

jákvæð áhrif á starfsmannahópinn. Þeir sem hafa neikvæð áhrif á andrúmsloft 

starfsmannahópsins eru þvingandi (e. coercive) og valdbeitandi (e. authoritative) stílar. 

Þegar þessum stjórnunarstílum er beitt getur verið að starfsfólk hegði sér ekki með 

viðeigandi hætti og því þurfi að skipa fyrir eða þegar verið er að opinbera nýja sýn eða 

stefnu og valið er ekkert heldur á viðkomandi að fylgja yfirmanninum í einu og öllu. 

Samkvæmt Golemann og félögum eru fjórir stjórnunarstílar sem hafa jákvæð áhrif á 

andrúmsloft og frammistöðu starfsmanna það er þegar lýðræði er beitt (e. democratic), 

áhersla er lögð á samstöðu (e. affiliative), tónninn gefinn (e. pacesetting) og að lokum 

þjálfun (e. coaching). 

 Að svipaðri niðurstöðu komust Hersey og Blanchard en þeir rannsökuðu 

kringumstæður (e. contingency theory) og settu fram kenningu þar sem þeir telja að 
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árangursríkust stjórnun náist með því að velja réttan stjórnunarstíl og hann þurfi að velja 

með tilliti til umhverfisins. Þeir telja að skoða þurfi menntun, færni, reynslu, sjálfstraust 

og viðhorf. Líkanið er í tveimur víddum, verkhegðun (e. task behavior) og 

samskiptahegðun (e. relationship behavior) og telur fjögur þroskastig, fjóra leiðtogastíla 

sem velja verður úr eftir stöðu fylgjenda/starfsmanna. Stafsmenn með litla færni en mikinn 

vilja þurfa mikla stjórnun en lítinn stuðning, en starfmenn með einhverja færni en lítinn 

vilja þurfa hinsvegar mikla stjórnun og mikinn stuðning. Starfsmenn með meðalháa færni 

en lítinn vilja þurfa litla stjórnun en mikinn stuðning og starfsmenn sem hafa bæði mikla 

færni og mikinn vilja þurf litla stjórnun og lítinn stuðning (Northouse, 2013).  

 Elsta stjórnunarlíkanið sem byggir á kringumstæðum er einnig það mest 

rannsakaða, það er sett fram af Fred Fiedler ári 1967. Í líkaninu er gert ráð fyrir að henti 

aðstæður ekki stjórnandanum sé þeim breytt frekar en að stjórnandinn breyti sínum 

áherslum og stíl. Í líkaninu eru samskipti við starfsmenn skoðuð, verkefnin eru skilgreind 

og valdastaða stjórnandans. Líkanið er einfalt og svarar því fljótt hvernig stjórnandi ætti 

að bera sig að miðað við þá stöðu sem hann er í (Northouse, 2013).  

 

2.3.1. Íslenskir stjórnendur 

Það sem einkennir íslenska stjórnendur frá öðrum stjórnendum er að þeir hafa 

frumkvöðlahneigð, stéttleysi er algert, samskipti eru óformleg, hraði einkennir bæði vinnu 

og ákvarðanatökur, þeir eru áhættusæknir og í þeim er einskonar ,,reddaragen”. Þá treysta 

þeir lítið á formlegar reglur og treysta meira á óskráðar reglur, eigin reynslu, þjálfun og 

yfirmenn (Ásta Dís Óladóttir og Ragnheiður Jóhannesdóttir, 2008). 

Íslenskir stjórnendur beita lýðræðislegum aðferðum og eru ófeimnir við að blanda 

saman aðferðum. Þeir velja frekar aðferðir sem henta hverju sinni og blanda saman 

aðferðum frekar en að velja sér einn stíl. Konur beita frekar hvetjandi og veitandi stjórnun 

á meðan karlar beita flestir felandi stjórnun. Hvetjandi stíll er skilgreindur þar sem mikill 

eða miðlungsmikill verkefnaþroski er til staðar, stjórnandinn gefur nákvæm fyrirmæli og 

fylgst er grannt með frammistöðu starfsmanna. Þar sem veitandi stjórnunarstíl er beitt er 

miðlungsmikill eða mikill verkefnaþroski en lítill vilji hjá starfsmönnum, stjórnandi veitir 

uppörvun, stuðning og hvetur til þátttöku. Felandi stíl er beitt þegar verkefnaþroski er 

mikill og mikill áhugi starfsmanns, stjórnandi færir starfsmanni vald til að vinna á eigin 

forsendum og fylgist með álengdar (Ingi Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur Kristján 

Óskarsson, 2009). 
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Ekki mælist munur á stjórnunarstíl eftir landsvæðum en menntun hefur hinsvegar 

nokkur áhrif á stjórnunarstíl. Iðnmenntun og háskólamenntun hafa hvoru tveggja áhrif á 

marga þætti stjórnunar og skila fyrirtækjum betri rekstri (Ingi Rúnar Eðvarðsson og 

Guðmundur Kristján Óskarsson, 2009). 

 

2.3.2. Skipulag 

Skipurit (e. orgnisational structure) skipulagseininga getur verið jafn mikilvægt og stefna 

sem menn velja, skipulagið skiptir höfuð máli í innleiðingu og því er mikilvægt að vanda 

það vel. Stefnumótun fyrirtækja hefst á undirbúningi þar sem gerðar eru áætlanir og mat á 

stöðunni eins og hún er bæði ytri og innri þáttum, en síðan er hafist handa við 

stefnumörkun. Þegar stefnumörkun er lokið og komið er að innleiðingu stefnu þarf 

skipulag í skipulagseiningunni að vera til staðar þannig að allir hafi hlutverk sitt á hreinu. 

Mikilvægt er að velja rétt skipulag til að lágmarka vankanta (Lynch, 2012). 

 Fimm grunngerðir skipurita eru: starfaskipulag (e. functional), afurðarskipulag (e. 

divisional), fléttuskipulag (e. matrix), teymisskipulag (e. teams) og úthýsing verkefna (e. 

network) (Lynch, 2012).  

  

Mynd 5 Skipurit (Boddy, 2008). 

Helstu einkenni starfaskipulags er að þar eru störfum sem eru sambærileg innan 

fyrirtækis/skipulagsheildar raðað saman í deildir, allir undir sama stjórnanda. Skipulagið 

hentar litlum og meðalstórum fyrirtækjum/skipulagsheildum. Afurðarskipulag einkennist 

af því að hver deild starfar sjálfstætt oft í kringum hverja afurð fyrir sig. Innan hvers 

skipulags er stoðdeild. Fléttuskipulag er einskonar blanda af starfaskipulagi og 

afurðarskipulagi, valdabrautirnar fléttast saman og stoðdeildir eru sameiginlegar (Lynch, 

2012).  



 

  
31 

 

2.4. SJÁVARÚTVEGUR Á ÍSLANDI 

Íslenskur sjávarútvegur er fjölbreytt og lifandi atvinnugrein. Telja má að sjávarútvegur 

eins og þekkist í dag eigi uppruna sinn til þess að vél var sett í sexæringinn Stanley frá 

Bolungarvík árið 1902. Fjölgun togara á Íslandi verður einkum á fjórum tímabilum: í 

kjölfar vélvæðingar í upphafi tuttugustu aldar, á þriðja áratugi síðustu aldar, 

nýsköpunarárin 1945-50 og með tilkomu togara eins og þekkjast í dag upp úr 1970.  Það 

er svo eftir 1980 sem frystitogarar og vinnsluskip koma til landsins (Sigurður Snævarr, 

1993). 

 Miklar breytingar hafa orðið á allri meðferð afla og kröfur um gæði aflans hafa 

aukist. Líkt og hjá mörgum starfsstéttum hafa störfin breyst í tímans rás meðal annars með 

vélvæðingu og þó meira sé veitt í dag en í upphafi síðustu aldar hefur störfum fækkað. 

Árið 1930 unnu 23% alls vinnuafls á Íslandi við sjávarútveg var komið niður í 12% árið 

1990 og í dag starfar 5,1% alls vinnuafls við sjávarútveg. Fjöldi þeirra sem störfuðu við 

sjávarútveg var mestur árið 1990 eða alls 15.456 manns (Sigurður Snævarr, 1993 og 

Hagstofan, 2015). 

 Íslenskir skipstjórar draga dám af þeirri fjölbreytni sem einkennir atvinnugreinina. 

Um er að ræða fagmenn sem borin er virðing fyrir jafnt til sjávar sem sveita. Þeir búa yfir 

mikilli sérþekkingu og margir hverjir liggja ekkert á skoðunum sínum (Eiríkur St. 

Eiríksson, 2001). 

 

2.5. LAGAUMHVERFI 

Skipstjóri þarf í starfi sínu að taka mið af lögum og reglugerðum sem lúta að fiskveiðum, 

siglingum, ráðningum, brottrekstri, öryggismálum og almennri stjórnun um borð í skipi 

sem hann hefur ábyrgð á. 

 Í sjómannalögum nr. 35 frá 1985 kemur fram að útgerðarmaður skal sjá um að 

gerður sé skriflegur ráðningarsamningur við skipverja. Skipstjóri getur í umboði 

útgerðarmanns ráðið skipverja og hann hefur vald til að víkja skipverja úr skipsrúmi 

og/eða segja honum upp störfum.  Í lögunum er mælst til þess að skipstjóri hafi samráð við 

fyrsta stýrimann um ráðningu háseta og við yfirvélstjóra um ráðningu skipverja í vélarúmi. 

Í lögunum kemur einnig fram að það er á ábyrgð skipstjóra að sjá til þess að nýliða sé 

leiðbeint um þau störf sem hann á að sinna og honum sýndur björgunarbúnaður sem á 

skipinu er og leiðbeint um notkun hans.  

 Í sjómannalögunum er skýrt tekið fram að allir skipverjar skuli hafa 

ráðningarsamninga.  Skipstjóri getur vikið skipverja úr skipsrúmi sé hann óvinnufær 
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vegna veikinda eða slyss lengur en um stundasakir, skipverji sé haldinn sjúkdómi sem 

öðrum af skipinu stafar hætta af eða læknisskoðun leiði í ljós að skipverji sé ekki fær um 

að vinna starf sitt þótt eigi sé hann sjúkur.  

 Ekki er hægt að fastráða alla þá skipverja sem koma um borð í skip og því eru 

alltaf einhverjir með tímabundna ráðningu. Í þeim tilfellum þarf að fara eftir lögum um 

tímabundna ráðningu starfsmanna nr. 139/2003, en lögunum er ætlað að tryggja að 

starfsmönnum með tímabundna ráðningu sé ekki mismunað miðað við fastráðna 

starfsmenn. Í lögunum kemur fram að starfsmenn með tímabundna ráðningu skuli hvorki 

njóta lakari starfskjara né meðferðar en fastráðinn starfsmaður. Óheimilt er að endurnýja 

ótímabundna ráðningu þannig að hún vari lengur en tvö ár. Brjóti vinnuveitandi gegn 

ákvæðum laganna getur hann átt á hættu að þurfa að greiða skaðabætur. 

 Skipstjóri hefur ekki frjálsar hendur hvern hann ræður í hvaða starf um borð. Í 

lögum um áhafnir íslenskra fiskiskipa, varðskipa, skemmtibáta og annarra skipa nr. 

30/2007 er skýrt kveðið á um hvaða kröfur hver og einn þarf að uppfylla. Störf skipstjóra, 

stýrimanns, annars stýrimanns og vélstjóra eru lögvernduð störf. Samgöngustofa gefur út 

skírteini sem gilda sem staðfesting á atvinnuréttindum, endurnýja þarf skírteini reglulega 

til að halda leyfi eða á um það bil fimm ára fresti.  

 Í sjómannalögunum er töluvert komið inn á það hvernig skipstjóri stjórnar á 

skipinu og hvernig áhöfnin skal haga sér. Þar kemur líka fram að skipstjóri hefur í öllum 

efnum æðsta valdið á skipinu. Skipstjóri og aðrir yfirmenn skulu þó alltaf koma vel fram 

við skipverja og ekki má beita líkamlegum refsingum. Þetta á við alla skipverja, þeir skulu 

hegða sér sómasamlega, kurteislega og friðsamlega. Komi hinsvegar upp einelti þurfa 

skipstjórar, eins og aðrir stjórnendur, að taka mið af Reglugerð um aðgerðir gegn einelti á 

vinnustað. 

 Í lögum um lögskráningu sjómanna nr. 35/2010 kemur fram að það er á ábyrgð 

skipstjóra að sjá til þess að allir skipverjar séu lögskráðir á skipið og með gild 

atvinnuskírteini, skipið hafi haffæraskírteini og til staðar sé staðfesting á að skipverjar hafi 

hlotið öryggisfræðslu í Slysavarnaskóla sjómanna. 

 Starfsmannasamtöl eru orðin hluti af samskiptum starfsmanna og stjórnenda. Þau 

eru orðin mjög algeng og er víða búið að binda þau í kjarasamninga (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013). Í kjarasamningi Landssambands íslenskra 

útvegsmanna og Sjómannasambands Íslands er ekki kveðið á um starfsmannasamtöl.  

 Skipstjórar eins og aðrir eru bundnir af Stjórnarskrá Íslands frá 1944. Það sem 

helst lýtur að starfsmannahaldi er jafnréttisákvæðið í 65. gr. þar sem segir að allir skuli 
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vera jafnir og njóta mannréttinda. Óheimilt er að mismuna fólki vegna kynferðis, uppruna, 

trúarskoðana, kynþátta, litarháttar, efnahags, ætternis eða einhvers þess sem getur aðgreint 

fólk. 

 

2.6.  RANNSÓKNIR Í SJÁVARÚTVEGI 

Rannsóknir í sjávarútvegi hafa að mjög litlu leyti snúist um starfsmenn eða þann mannauð 

sem er að finna á íslenskum fiskiskipum. Fiskistofnar, veiðarfæri og vinnsla hafa 

hinsvegar verið rannsökuð mikið en fiskistofnar við Íslandsstrendur eru ein helsta auðlind 

landsins. Mannauðurinn sem er hluti af heildarmyndinni hefur hinsvegar verið mun minna 

og nánast ekkert rannsakaður.       

 Hildur Kristín Einarsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson (2008) gerðu 

eigindlega rannsókn árið 2005-2006 þar sem könnuð var staða  starfsmannamála í 11 

kvótahæstu sjávarútvegsfyrirtækjum landsins. Tekin voru viðtöl við stjórnendur sem 

höfðu yfir að ráða liðlega 40% allra starfsmanna sem störfuðu í sjávarútvegi á þeim tíma. 

Markmið rannsóknarinnar var að skoða hvort íslensk sjávarútvegsfyrirtæki viðhafi 

hefðbundna starfsmannastjórnun eða mannauðsstjórnun og hversu mikil áhersla er lögð á 

viðfangsefnið mannauðsstjórnun.  

 Niðurstöður þeirra Hildar og Gylfa eru að íslensk sjávarútvegsfyrirtæki ástundi 

hefðbundna starfsmannastjórnun í mun meira mæli en mannauðsstjórnun. Lítil áhersla er á 

áætlunargerð, mismikil vinna er lögð í öflun umsækjanda í laus störf, ráðningar frekar 

tilviljanakenndar og líkt og til að bjarga málum á hverjum tíma. Þjálfun og starfsþróun er í 

höndum starfsmanna en þó er boðið upp á námskeið fyrir fiskvinnslufólk meðal annars 

íslensku fyrir útlendinga. Lögð er mismikil áhersla á að þjálfa nýja starfsmenn, helst 

stjórnendur og skrifstofufólk, en það á alls ekki við þegar um ræðir  móttöku og eftirfylgni 

nýrra starfsmanna um borð í skipin (Hildur Kristín Einarsdóttir og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2008). Þetta brýtur í bága við Sjómannalögin þar sem skýrt er tekið fram í 

8. gr. laganna að skipstjóri skuli sjá um að nýliðum sé leiðbeint um þau störf sem hann á 

að sinna. 

 Þegar kemur að mati á störfum fólks í sjávarútvegi er frammistaða metin á 

hlutlægan hátt svo sem afköst, gæði og nýting hráefnis. Þetta á við um mat á vinnu 

fiskvinnslufólks en ekki við mat á vinnu sjómanna, þar er einungis aflaverðmæti metið. 

Þátttakendur rannsóknarinnar telja að starfsmönnum í sjávarútvegi sé lítið hrósað eða þeir 

hvattir áfram. Þegar líður að starfslokum starfsfólks í sjávarútvegi er misjafnt hvort tekin 

séu starfslokaviðtöl, helst eru tekin viðtöl við þá sem hætta sökum aldurs. Lítið er um 
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uppsagnir, reynt er að leysa öll mál, en komi til uppsagna eru yfirleitt ekki tekin 

starfslokaviðtöl (Hildur Kristín Einarsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2008).  
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3. AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNAR 

Í kaflanum verður sjónum beint að þeirri rannsóknaraðferð sem stuðst er við í 

rannsókninni. Gerð er grein fyrir því hvernig þátttakendur voru valdir, hvernig gagna var 

aflað og þau greind. Að lokum er fjallað um réttmæti rannsóknarinnar, siðferði, stöðu og 

ábyrgð rannsakanda. 

 

3.1. ÞÁTTTAKENDUR RANNSÓKNAR  

Þátttakendur voru valdir með tilgangsúrtaki (e. purposive sampling) níu skipstjórar sem 

starfa á íslenskum togurum. Í tilgangsúrtaki er fjöldi þátttakenda ekki ákvarðaður 

fyrirfram heldur er það látið ráðast hversu marga þátttakendur þarf. Valdir voru 

þátttakendur sem hentuðu vel vegna þekkingar þeirra á fyrirbærinu (Morse, 1991 - sjá 

Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir, 2013). Tilgangsúrtak hentar rannsókninni vel 

þar sem þýðið (e. population) er ekki stórt og vel þekkt. Mögulegt er að velja þátttakendur 

sem þekkja vel rannsóknarefnið. Sett er fram grunduð kenningu (e. grounded theory) og 

mikilvægt að fá mettun í svörin og hentar tilgangsúrtak einkar vel.  

 Íslenskir togarar eru samkvæmt vef Hagstofunnar 49 talsins. Rannsakandi setti upp 

lista yfir þau fyrirtæki sem gera út togara og tilgreindi skipstjóra á hverju skipi. Valdir 

voru skipstjórar sem líklegt var að gætu veitt rannsakanda sem mestar upplýsingar. Þannig 

þó að þeir komi ekki allir frá sama fyrirtæki eða landsvæði, það var gert til að koma í veg 

fyrir úrtaksskekkju (e. sampling bias), það er skort á nauðsynlegri breidd í rannsóknina 

(Coyne, 1997 – sjá Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir, 2013). Miðað var við að 

viðkomandi hefði starfað sem skipstjóri lengur en eitt ár. Haft var samband við 

þátttakendur símleiðis.  

 Þátttakendur eiga það sameiginlegt að hafa verið til sjós alla sína starfsævi. Þeir 

eru búsettir víðsvegar um landið og starfa hjá sex útgerðum ýmist á frystitogurum eða 

ísfisktogurum. Aldursbil þeirra er frá fertugsaldri og að sjötugsaldri. Þeir eiga það einnig 

sameiginlegt að hafa kynnst sjómennsku ungir í gegnum föður, frændur og flæking á 

bryggjunni. Bakgrunnur þeirra er því nokkuð líkur. Samanlagt hafa viðmælendurnir níu 

verið rúmlega 330 ár til sjós og reynslan því töluverð. Viðmælendur verða nefndir Arnar, 

Bjarni, Davíð, Einar, Finnur, Gunnar, Helgi, Ingi og Jón í niðurstöðum. 

 

3.2.  RANNSÓKN OG RANNSÓKNARNÁLGUN 

Rannsakandi hefur lengi haft áhuga á mannauðsmálum og hefur starfað við 

starfsmannastjórnun. Í tengslum við námskeið um mannauðsmál við Háskólann á Bifröst 
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haustið 2014 sköpuðust töluverðar umræður í nærumhverfi rannsakanda um 

starfsmannastjórnun vítt og breytt meðal annars um borð í skipum þar sem eiginmaður 

rannsakanda starfar sem annar stýrimaður um borð í togara. Lítið hefur verið ritað og 

rannsakað er varða stafsmannamál almennt í togurum og því áhugavert að skoða það 

nánar. Þá hefur rannsakandi farið tvo stutta túra á togara, tekið þátt í vinnu og andað að sér 

menningunni sem virtist vera um borð.  

 Rannsóknin er eigindleg (e. qualitative), þýði þátttakenda er lítið og því óraunhæft 

að nota megindlegar aðferðir (e. quantitative). Eigindlegar aðferðir henta vel þegar verið 

er að skoða þætti sem ekki er fyrir fram vitað hvað gæti hugsanlega komið fram (Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2013). Eigindlegar rannsóknir eiga það sameiginlegt að leitast við að lýsa og 

skilja ákveðin mannleg fyrirbæri. Þær eru heildrænar og áherslan er á að fá fram 

heildarmynd af ákveðnu fyrirbæri og fá fram það persónulega, með það markmið að skilja 

eitthvað frekar en að spá fyrir um eitthvað (Janesick, 1994 – sjá Sigríður Halldórsdóttir, 

2013b).  

 Rannsóknaraðferðin er valin þar sem rannsóknarspurningin er ferlisspurning um 

reynslu þátttakenda í gegnum tíðina. Um er að ræða viðtalsrannsókn þar sem samskipti og 

stjórnun eru skoðuð. Niðurstöður lýsa ákveðnu ferli í mannlegum samskiptum. Samkvæmt 

samantekt Morse á ýmsum þáttum eigindlegrar rannsóknaraðferða hentar grunduð kenning 

rannsókninni best (Sigríður Halldórsdóttir, 2013b og  Morse, 1994). 

   

3.3.  RANNSÓKNARAÐFERÐIN, KOSTIR OG GALLAR HENNAR 

Gagna var aflað með einstaklingsviðtölum þar sem viðmælandinn fékk tækifæri til að lýsa 

sínum upplifunum. Viðtöl í eingindlegum rannsóknum henta vel sem gagnaöflun þegar 

kanna á reynslu fólks í starfi og samskiptum. Þeim er ætlað að skilja reynsluheim fólks og 

er leitast við að ná dýpt í umfjöllunarefnið frá eins mörgum sjónarhornum og mögulegt er. 

Viðtöl eru öflugasta aðferðin til að svara rannsóknarspurningu sem sett hefur verið fram 

(Gubrium og Holstein, 2002 – sjá Helga Jónsdóttir, 2013).  

 Kostir rannsóknaraðferðarinnar eru þeir að hún skapar viðráðanlegan ramma fyrir 

rannsakandann og gefur honum tækifæri til að greina gögn kerfisbundið og skapa þannig 

nákvæm og sannfærandi gögn. Aðferðin hefur sætt gagnrýni og telja ýmsir að ekki sé hægt 

að setja fram kenningu með aðferðinni sama hversu nákvæm hún er (Bryman, 1988 – sjá 

Unnur Guðrún Óttarsdóttir, 2013). Til að auka trúverðugleika (e. credibility) er mikilvægt 

að horfa til hugmynda Lincoln og Guba (1981) sem settu saman lista yfir aðferðir til að 

auka trúverðugleika eigindlegra rannsókna. Sérstaklega er hugað að því að gefa sér nægan 
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tíma (e. prolonged), ítarleg athugun (e. persistent observation) og kollegakynning (e. peer 

debriefing). Mikilvægt er að gefa viðmælendum nægan tíma, með ítalegri athugun er 

staldrað lengur við með spyrjandi hugafari. Kollegakynning snýst um að kynna 

niðurstöður fyrir kollegum og fá álit á gæði ákveðinna rannsóknarþátta (Guba og Lincoln, 

1989 – sjá Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). 

 

3.4.  FRAMKVÆMD RANNSÓKNAR OG AÐGENGI AÐ GÖGNUM 

Undirbúningur viðtala hófst í byrjun mars 2015, rannsakandi setti niður nöfn allra 

íslenskra togara og flokkaði eftir útgerðarfyrirtækjum. Því næst voru skráð nöfn skipstjóra 

en upplýsingar fengust á heimasíðum útgerðafélaga og skipa en einnig var haft samband 

símleiðis við útgerðarfyrirtæki. Haft var samband við þátttakendur símleiðis og voru 

viðtölin tekin frá síðari hluta mars mánaðar og fram í ágúst 2015.  

 Viðtölin voru hálfopin (e. semi-structured) þar sem fyrirfram ákveðinn 

viðtalsrammi var notaður til stuðnings. Ekki var fyrirfram ákveðin röð á spurningum 

önnur en sú að byrjað var á bakgrunni þátttakenda, sjá viðauka 1. Mikilvægt er að 

rannsakandi sé sveigjanlegur og láti viðtölin fljóta og sé tilbúinn til að skoða nýja þætti 

sem hugsanlega geta komið fram í viðtalinu. Viðtölin voru tekin á heimili viðmælenda að 

einu undanskildu sem tekið var á verkstæði viðmælanda. 

 Á meðan á rannsókn stóð hélt rannsakandi dagbók um verkefnið og skráði hjá sér 

minnisatriði og hugrenningar um verkefnið. 

 

3.5.  GREINING GAGNA 

Við gagnaöflun og greiningu gagna var notast við rannsóknarhugmyndafræði grundaðrar 

kenningar (e. grounded theory). Aðferðin er ein mest notaða eigindlega 

rannsóknaraðferðin. Helstu einkenni hennar eru kerfisbundin greining á gögnum með þann 

tilgang að setja fram kenningu. Ferlið hefst með hugmynd að rannsóknarefni og 

rannsóknarspurningar eru mótaðar, því næst er gögnum safnað og þau greind jafnóðum. 

Greiningin getur farið fram með spurningum, samanburði, flokkun og hugtakamyndun. 

Gagnagreiningin fer fram með kóðun (e. coding), fyrsta stigið er opin kóðun, svo 

öxulkóðun og loks valkóðun. Opin kóðun felur í sér að texti úr viðtölum er grandskoðaður 

og flokkaður, strax í fyrstu skoðun byrjar að myndast mynstur sem mynda grunninn að 

grundaðri kenningu. Á næsta stigi eru upplýsingar sem fram koma við opnu kóðunina 

skipulagðar og flokkar sameinaðir og undirflokkar myndast. Lokastigið er svo valkóðun 

en þar verður ljóst hverjir kjarnaflokkar (þemu) verða í kenningunni. Aðferðin krefst opins 
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huga rannsakandans og hann þarf að passa að gæta hlutleysis og láta ekki fyrri reynslu og 

þekkingu trufla rannsóknina (Strauss og Corbin, 1998 – sjá Unnur Guðrún Óttarsdóttir, 

2013). 

 Vegna viðráðanlegs ramma aðferðarinnar, hentar hún vel þar sem engar 

upplýsingar liggja fyrir um rannsóknarefnið til að bera saman eða taka sem viðmið. Óvíst 

var hvert viðtölin mundu leiða rannsakanda og því mikilvægt að hafa skýran ramma fyrir 

greiningu gagna (Brymans, 1988 – sjá Unnur Guðrún Óttarsdóttir, 2013).   

 

3.6.  RÉTTMÆTI OG ÁREIÐANLEIKI RANNSÓKNAR 

Réttmæti eigindlegra rannsókna byggist að miklu leyti á vali á viðmælendum. Í 

eigindlegum rannsóknum er alltaf um að ræða tilgangsúrtak þar sem valdir eru 

þátttakendur sem þekkja fyrirbærið sem rannsakað er mjög vel (Morse, 1991 og Coyne, 

1997 – sjá Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir, 2013). Eigindleg viðtöl snúast um 

mannleg samskipti og því ljóst að réttmæti þeirra er ekki hægt að tryggja með tæknilegum 

aðgerðum (Helga Jónsdóttir, 2013). Viðtölin voru öll tekin upp og skráð orðrétt. 

 Eigindlegar rannsóknir eru í eðli sínu þannig að erfitt er að alhæfa niðurstöður yfir 

á heildar þýði en þær veita dýpt og jafnvel betri innsýn í það fyrirbæri sem verið er að 

rannsaka (Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). Í eigindlegum rannsóknum er gert ráð fyrir að 

rannsakandinn eyði töluverðum tíma í yfirlegu yfir rannsóknargögnum og það sé hann 

sem er einskonar mælitæki (Janesick,1994 – sjá Sigríður Halldórsdóttir, 2013b). 

 Rannsóknin var tilkynnt til persónuverndar og allir þátttakendur fengu greinagóðar 

upplýsingar um tilgang hennar, markmið og meðferð gagna. Rannsakandi reyndi að gæta 

hlutleysis eins og honum var unnt og lagði til hliðar sína reynslu og þekkingu við 

greiningu gagna (Sigurður Kristinnsson, 2013). 

 

3.7.  STAÐA RANNSAKANDA INNAN RANNSÓKNAR OG SIÐFERÐILEG 

ÁLITAEFNI  

Í upphafi var þátttakendum gerð grein fyrir markmiðum og tilgangi rannsóknarinnar og 

undirritað samþykki fengið fyrir þátttöku. 

 Rannsakandi getur ekki verið hlutlaus í rannsókn sinni, hann kemur alltaf með 

einhverjar hugmyndir og reynslu að henni (Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). Rannsakandi er 

gift stýrimanni sem starfar sem annar stýrimaður á íslenskum togara, rannsakandi þurfti 

því að vera meðvitaður um stöðu sína og leggja sig fram um að leggja þekkingu sína og 

reynslu til hliðar. Eiginmaður rannsakanda hefur starfað á sama togara í rúm tuttugu ár eða 
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frá því hann lauk námi í Stýrimannaskólanum í Reykjavík og hafði rannsakandi því ekki 

mikla sýn á hvernig starfsmannastjórnun er almennt í íslenskum togurum.  

 Rannsakandi telur það kost að þekkja örlítið til stjórnunar á íslenskum togara og 

telur að það hafi komið til góða við greiningu gagna þar sem hann þekkir það umhverfi 

sem fjallað er um. Hinsvegar lagði þetta þær byrgðar á herðar rannsakanda að hann 

vandaði sig við að leggja fyrri þekkingu til hliðar. Rannsakandi hefur enga hagsmuni af 

verkefninu, hefur aldrei starfað við rekstur útgerðar. 

 Rannsakandi hefur sjálfur starfað sem stjórnandi í nokkur ár, haft mannaforráð og 

verið leiðandi í starfsmannamálum. Í þeim störfum sínum hefur hann verið í samstarfi með 

ólíkum stjórnendum og gerði ráð fyrir að stjórnendur íslenskra togara væru ólíkir þó 

eitthvað hljóti að vera líkt með þeim. 

 Rannsóknin fól enga hættu í sér fyrir þátttakendur. Þátttakendur voru upplýstir um 

markmið og tilgang rannsóknarinnar og fékkst hjá þeim skriflegt leyfi fyrir þátttöku. 

Rannsakandi lagði áherslu á virðingu fyrir þátttakendum og reyndi að skapa traust þannig 

að þátttakendur gætu tjáð sig óhikað. Allar upplýsingar sem rannsakandi aflaði hjá 

viðmælendum voru gerðar órekjanlegar svo sem nöfn, heiti skipa og þær upplýsingar sem 

geta varpað ljósi á það hver þátttakandi er (Sigurður Kristinsson, 2013). 
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4. NIÐURSTÖÐUR 

Í kaflanum verður gerð grein fyrir helstu niðurstöðum rannsóknarinnar og horft 

sérstaklega til þeirra niðurstaðna sem svarað geta rannsóknarspurningu sem lagt var upp 

með. 

Hvernig er starfsmannastjórnun háttað í íslenskum togurum? 

 

Við greiningu gagna komu fram fjögur megin þemu, þau eru menning og líðan, 

stjórnun, starfsmannahald og starfsumhverfi. Innan hvers þema komu fram nokkrir 

flokkar.  

 

4.1. MENNING OG LÍÐAN 

Menning og líðan er þema sem kom skýrt fram í rannsókninni. Viðmælendur voru spurðir 

út í þessa þætti enda mikilvægir þættir þegar stjórnun er skoðuð. Undir þessu þema er 

einnig fjallað um aðbúnað en hann skiptir miklu máli þegar kemur að líðan skipverja. 

 

4.1.1. Líðan 

Viðmælendur voru sammála um að líðan manna um borð væri góð. Menning færi eftir 

mannskapnum og almennt væri góður mórall um borð. „Þetta er yfirvegaður mannskapur, 

lítið um árekstra, bara létt. Einhvernvegin allir vinir. Engin togstreita, ég myndi bara segja 

allir félagar“ (Arnar). Gerðar hafa verið starfsmannakannanir í fjórum af níu togurum sem 

skipstjórarnir stýra, um er að ræða tvær af stærri útgerðum landsins. 

 Arnar nefndi sérstaklega andlega líðan manna að hún væri góð enda væri hann á 

ísfisktogara sem landaði á fjögurra til fimm daga fresti. Hann hafði áður verið á frystiskipi 

og þá virtist koma í ljós á 17. degi hvort menn þyldu þetta eða ekki, þá yrði þyngra yfir 

mönnum. Allir höfðu viðmælendur verið á frystitogurum þar sem útivera er oft löng eða 

allt að 60 dagar, en voru sammála um að þeir sem ekki þyldu svona langa útiveru entust 

ekki á frystiskipum og því væri þetta ekki vandamál um borð. Einar sagði að á meðan vel 

veiddist liði öllum vel en ef fiskirí væri lélegt og eitthvað hangs er þá sé eins og tíminn 

standi í stað og það finnist þeim ekki gaman. Áhafnirnar væru nánast alltaf þær sömu og 

lítil breyting væri á mannskap.  

,,það geta ekki allir verið á frystitogara, menn þola hreinlega ekki útiveruna. En heilt 

yfir held ég að þeir sem endast í þessu þeim líði ágætlega út á sjó í sjálfu sér. Ég held 

allavega ekki eins og í fangelsi þó menn gantist með það stundum að þeir séu í 

útlegð. Þá eru menn þarna af fúsum og frjálsum vilja og vilja fá gott kaup” (Bjarni). 
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 Davíð hafði velt því fyrir sér hvort starfsmannamál væru ekki svipuð úti á sjó og á 

öðrum vinnustöðum. Þeir skipstjórar sem stýra frystiskipum voru flestir sammála um að 

þegar styttist í heimkomu þá fari að draga aðeins af mönnum, andrúmsloftið aðeins að 

breytast og þráðurinn styttist jafnvel í einhverjum. Helgi sagðist til að mynda afgreiða 

meira af verkjalyfjum í síðustu viku hvers túrs. Jón sagðist sjá það á mönnum að það færi í 

skapið á þeim að vera úti á sjó þegar stórar hátíðir eru í landi  eins og páskar og 

verslunarmannahelgi. Þeir voru sammála um að mikilvægt sé að byggja upp góðan anda í 

áhöfninni því samskiptin séu gríðarlega mikil. 

„Ég hef oft velt þessu fyrir mér hvort þetta sé ekki eins á skrifstofum, verkstæðum og 

á öllum vinnustöðum þetta hlýtur að vera eins, mönnum sinnast út af einhverju 

verklagi þá er það bara leyst. En að öðru leiti held ég að stemming hjá sjómönnum sé 

bara góð. Fýlupúkar og þeim sem líkar þetta ekki þeir endast ekki, þeir hætta eftir 

einn, tvo túra“ (Davíð). 

 

 Viðmælendum leið almennt vel um borð þó þeir hefðu einhverjar athugasemdir. 

Finnur taldi þetta ekki góða vinnu, hann sæti mikið og fyndi mikinn mun á sér, hversu 

mikið stirðari hann væri þegar hann væri að koma af sjó en að fara á sjó eftir inniveru. 

Davíð taldi að vaktavinna færi illa með menn og sérstaklega stýrimenn sem vinna á 

nóttunni jafnvel í áratugi og sjá ekki dagsbirtu svo mánuðum skipti. 

 

4.1.2. Aðbúnaður 

Útgerðirnar leggja mikið upp úr því að kaupa líkamsræktartæki og eru þar með að huga að 

heilsu starfsmanna en það sem skiptir mestu máli er að hafa góðar dýnur í kojunum svo 

menn geti hvílst. Útgerðirnar hafa líka verið að huga að heilsu og mataræði skipverja en 

árangurinn hefur verið misjafn, einhver vitundarvakning er þó að verða. 

 

4.1.3. Menning 

Þegar kemur að menningu um borð er munur á milli ísfisktogara og frystitogara þó hann 

sé ekki mikill. Viðmælendur voru sammála  um að hluta til væri munur á menningu. Þó 

svo að hver veiðiferð á frystitogara sé lengri er þar allt í fastari skorðum, oft á tíðum ekki 

eins mikil vinna og þar vegi fjöldi skipverja upp á móti löngum túrum þar sem fjölbreytni 

í félagsskap er meiri. Þar noti menn líkamsræktaraðstöðu og hafi stundir fyrir afþreyingu 

sem mun minna sé um á ísfisktogurum þar sem túrar eru stuttir, mikil vinna á meðan á 

þeim stendur og menn eyði frítíma sínum mest í koju. Einn viðmælandi, sem bæði hefur 

verið skipstjóri á ísfisktogurum og frystitogara talaði um mikla spennu og hraða á 

ísfisktogurum. Stundum er kallað eftir fiski því það bráðvanti fisk fyrir vinnsluna og þá er 
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farið inn einhverstaðar og landað og fiskinum keyrt á áfangastað um nóttina og hann 

tilbúinn til vinnslu næsta morgun. 

 Fram kom hjá Arnari að mikill menningarmunur er á íslenskum og erlendum 

togurum en hann hafði verið skipstjóri á erlendum togara og þar var menningin öðruvísi. 

„Ég er búin að vera á erlendum togurum og fyrir mig var það allt öðruvísi menning, sem 

yfirmaður þá ert þú yfirmaður og þá vilja hinir ekki og þú getur ekki verið að mingla við 

þá skilurðu þeir líta á þig sem yfirmann og þeir vilja ekki mingla við yfirmann“ (Arnar). 

 Allir voru viðmælendur sammála um að það sem hefði breytt menningu sjómanna 

um borð hvað mest væri internetið og fjarskipti almennt. Möguleikinn á því að vera 

stöðugt í sambandi við fjölskylduna og umheiminn. Menn horfa á sjónvarp, nýlegar 

bíómyndir og þætti. Nú geta menn farið á netið og lesið blöðin en þurfa ekki að burðast 

með þau að heiman. Gunnar sagði að það væri mikil áhersla lögð á að ná þeim rásum sem 

sýna íþróttir og hafa þær aðgengilegar fyrir skipverja því mikið sé horft á íþróttir.  

,,Það sem hefur gjörbreytt aðstöðu sjómanna það eru fjarskiptin. Það er ekki svo 

svakalega langt síðan ég var að hringja heim í gegnum talstöðina. Stundum var 

sambandið svo slæmt að við urðum að hafa skiptitón, æ skipti. Sæl ástin mín eru 

börnin á lífi skipti, þetta er ekkert svo langt síðan. Og þá biðu menn í röð við 

talstöðina eftir vaktaskipti og þá var hægt að hlusta á allt. Önnur skip voru að bíða 

líka og gátu heyrt þín samtöl. Það var ekkert prívat, það var engin svona nánd milli 

hjóna eins og hún getur verið núna í dag. Eftir að NMT kerfið kom lagaðist þetta 

mikið svo kemur GSM þeir eru búnir að stækka það langt út og svo erum við með 

netsíma sem kemur í gegnum gervihnött og við notum hann ef það er ekki GSM 

samband. Við erum með sjónvarpskúlu meira og minna öll skip. Við getum horft á 

Ríkissjónvarpið og notað Skype, það er mikið horft á íþróttir. Það er eiginlega 

samnefnari með mönnum að þeir horfa mikið á íþróttir fótbolta, kappakstur, sjómenn 

horfa svolítið mikið á íþróttir” (Davíð).  

 

 Áður en fjarskiptin löguðust og menn gátu farið að nýta sér internetið var mikið 

spilað, spjallað og lesið.  

 
,,Áður fyrr var spilað og mikið lesið. Ég las mikið sjálfur á mínum fyrstu árum bæði 

mín fyrstu ár sem háseti og skipstjóri þá las maður ógrynni af bókum. Svo kemur 

vídeóið og það fara allir að horfa á vídeó og þá hverfur spilamennska og bóklestur og 

fljótlega hætta bókakassarnir að koma um borð. Það komu alltaf bókakassar um borð. 

Það minnkar og hverfur og fer bara að verða videogláp og á síðari árum eftir að netið 

kemur eru allir inn í sínum klefa á netinu. Það er samt sem áður reynt, menn eru að 

spila, sitja og spjalla. Það má eiginlega segja að félagslífið um borð hafi breyst því nú 

er þetta orðin afþreying með fjölskyldunni í gegnum netið frá því að menn sátu og 

þurftu að hafa ofan fyrir hver öðrum á frívöktum” (Bjarni). 

 

 Nú eru menn oft á tíðum hver í sínum klefa að horfa á bíómyndir eða í samskiptum 

heim. Það kom þó fram hjá Jóni að þó ekki væri verið að spila saman á kort þá séu menn 

að tengja saman tölvur og spila saman tölvuleiki. Sá sem lengst hafði verið á sjó mundi 

eftir því að verið var að sýna myndir á 8 millimetra kvikmyndavélum svo breytingin er 

mikil. Hjá flestum kom það fram að fjarveran frá heimilunum væri mun auðveldari nú 
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þegar hægt væri að ná sambandi heim hvenær sem menn vildu en einhverjir höfðu verið 

það lengi á sjó að þeir gátu jafnvel lítið sem ekkert haft samband heim í heilan mánuð. 

 

4.2. STJÓRNUN 

Þemað stjórnun inniheldur svör er snúa að ýmsum þáttum stjórnunar og skiptist í skipurit, 

starfsmannastefnu og starfsmannastjóri, stjórnun, hlutverk millistjórnenda og hlutverki 

undirmanna. 

 

4.2.1. Starfsmannastefna - starfsmannastjóri 

Viðmælendur starfa hjá sex útgerðum og hjá þremur þeirra er starfandi starfsmannastjóri. 

Starfsmannastefna er í fimm af sex útgerðum en misjafnt var hversu vel viðmælendur 

höfðu  kynnt sér hana. Það stóð til bóta hjá einhverjum þar sem eitt af fyrirtækjunum er að 

kynna stefnu sína ítarlega fyrir starfsmönnum. Arnar taldi starfsmannastefnuna þó 

aðallega eiga við landvinnsluna.  

 Þegar kemur að sjómönnum leggja útgerðirnar mikið upp úr öryggismálum. „Það 

eru haldnir fundir með okkur annað slagið öllum starfsmönnum og þeir leggja mikið upp 

úr öryggismálum að þau séu í lagi og það er starfsmannastefna, þeir vilja að við komum 

heilir heim“ (Bjarni). 

 Sex viðmælendur hafa stuðning frá starfsmannastjóra óski þeir þess. 

Starfsmannastjóri kemur að ráðningum á skip hjá einni útgerðinni en skipstjóri hefur þó 

alltaf lokaákvörðunarvaldið.  

 
4.2.2. Skipurit 

Skipurit um borð í íslenskum togurum er hefðbundið starfaskipulag á þeim skipum sem 

viðmælendur stýra. Þar er skipstjórinn efstur en næstur honum er fyrsti stýrimaður sem 

stendur á móti skipstjóra og leysir hann af. Þar fyrir neðan eru svo yfirvélstjóri, 

vaktformenn (annar stýrimaður og bátsmaður) og kokkur. Yfirvélstjóri ber ábyrgð á 

vélarúminu og vélstjórum sem heyra undir hann og vaktformenn bera ábyrgð hvor á sinni 

vakt. Vaktformenn bera ábyrgð á bæði dekki og vinnslu og stjórna því sem þar fer fram. 

Skipuritin eru í handbókum skipanna og þar kemur fram hver bera ábyrgð á hverju, hver 

er æðstráðandi og svo framvegis. Viðmælendur sögðust allir leita álits undirmanna sinna 

reglulega þó það væru svo þeir sem tækju að lokum ákvörðunina og því hægt að segja að 

boðskipti séu í báðar áttir. Á sama hátt fá skipstjórar upplýsingar úr landi ef eitthvað er þó 

svo einhverjir vildu fá meiri hvatningu þaðan, fá að vita hvað vel er gert, en ekki bara 

athugasemdir þegar eitthvað er að. 
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4.2.3. Stjórnun 

Þegar kemur að stjórnun eiga allir viðmælendur það sameiginlegt að hafa ekki fengið 

neina kennslu í stjórnunarfræðum í Stýrimannaskólanum, Bjarni hefur þó tekið kúrsa í 

stjórnun í öðru námi. Það er hinsvegar reynslan sem hefur kennt þeim mest. Einn 

viðmælandinn hafði verið á fraktskipum og þar hafði hann fengið töluverða þjálfun í 

stjórnun þó ekki hafi verið um beina kennslu að ræða. Davíð sagði að þetta hafi verið rætt 

í skólanum á sínum tíma og fundist það skrýtið að skóli sem var að þjálfa yfirmenn byði 

ekki upp á stjórnun. Stýrimannaskólinn hefði af öllum átt að bjóða upp á stjórnunar 

kennslu mikið fyrr. 

 Allir voru viðmælendurnir sammála um að sá yfirmaður sem þeir höfðu haft fyrst 

hefði mótað þá mikið. Þeir höfðu líka allir fengið leiðsögn frá sínum yfirmönnum um það 

hvernig þeir skyldu ekki vera og þeir yrðu að tína bestu kostina frá og nýta sér þá en kasta 

ókostunum, þannig yrðu þeir almennilegir yfirmenn. Þeir eru sammála um að sögur af 

öskrandi skipstjórum séu undantekningar. Davíð vill tengja þetta þeirri spennu sem oft 

fylgir starfinu að menn þoli ekki þá spennu.  

,,Ég vil meina að þetta sé spennan, venjulegir menn sem dagsdaglega eru prúðir. Þú 

hugsar kannski já þetta er viðkunnanlegur maður svo færir þú með honum einn túr 

þar sem viðkomandi væri bara ruglaður, þetta er spennan þeir þola ekki spennuna 

sem býður við að ná í fisk þetta er mín skýring. Þessa spennu var mér sagt að ég 

yrði að taka á strax með því að anda. Andaðu rólega þetta klikkar og þetta klikkar 

ekki. Þetta er það sem menn hafa kennt mér hafa bent mér á, vertu bara rólegur. Hér 

áður fyrr var spennan miklu meiri því þá var endalaust kapphlaup um hver væri 

aflahæstur. Dagblöð fóru á vertíð og þá var sagt frá því Þórunn Sveinsdóttir fékk 

bikarinn fimmta árið í röð. Svona var þetta á öllum verstöðum, sagt frá því hver var 

aflahæstur og aflahæstur yfir landið” (Davíð).  

 

 Þessa spennu telur Davíð hinsvegar á undanhaldi þar sem kapphlaupið við hver 

verður aflahæstur er ekki lengur til staðar með því fiskveiðistjórnunarkerfi sem nú er í 

gildi. Það kom fram hjá mörgum viðmælenda að eitt af því góða sem komið hefði með 

kvótakerfinu væri að lagt væri meira upp úr gæðum en magni. Menn geti aukið tekjur 

sínar með því að gera betur, ganga betur frá fiskinum og passa upp á að taka ekki of stór 

höl sem fara illa með fiskinn. 

 ,,Ég held að það hafi slaknað á henni. Fiskveiðistjórnunarkerfið eins og það er núna 

gefur þér bara ákveðinn kvóta svo þú verður að ná eins miklum verðmætum upp úr 

sjó eins og þú getur. Þá hefur hugsunarháttur manna breyst, menn eru orðnir miklu 

rólegri. Þetta er orðið svo mikið bara gæðin að þau séu í topplagi því kröfurnar 

erlendis frá eru svo miklar. Kaupendur úti: við hækkum ekki við ykkur fiskverð 

endalaust þið skuluð bara koma með meira og betri gæði sýna fram á hvað þið getið. 

Þannig að um leið og kvótakerfið var sett á, reyndar ekki fyrst eftir á þegar spennan 

var ennþá mikil í mönnum, en núna vil ég meina að þessi spenna sé að mestu leiti 

farin” (Davíð).  
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 Þegar viðmælendur voru spurðir að því hversu langan tíma það tók að koma sér 

inn í starfið segja þeir að það hafi ekki tekið neitt rosalega langan tíma þar sem þeir voru 

búnir að vera lengi til sjós. Bjarni sagði að í raun hafir þú ekki mikinn tíma til að komast 

inn í starfið því gerðar væru miklar kröfur til þín utan frá og svo gerðir þú sjálfur miklar 

kröfur til sjálfs þíns. Hann sagði að annað hvort gengi þetta eða ekki. 

 Allir eru þeir sammála um að þeir séu enn að læra og maður verði aldrei fullnuma í 

starfi skipstjóra, það sé reynslan sem hafi kennt þeim mest og þeir hafi lært mikið á 

mistökum annarra og sínum eigin. Arnar segir að þó honum hafi ekki fundist það taka 

langan tíma að komast inn í starfið þá sjái hann það núna að hann sé búinn að vera lengi 

að læra, það sé þessi reynsla og ró sem komi með tímanum, menn læri oft mest á 

mistökunum, sínum eigin og annarra. Menn séu heppnir að hafa góða skipstjóra þegar þeir 

séu að byrja til sjós því það móti menn og hægt sé að læra af þannig mönnum. Arnar hafði 

sjálfur prófað að stjórna með látum. 

,,Svo kynntist maður því líka sjálfur þegar maður fór sjálfur fyrst sem skipstjóri á 

erlendum togara þegar það var misskilningur, oft útaf öðruvísi menningu og 

tungumálum. Þar komst ég fljótt að því að reyna að öskra sig hásan við einhverja 

stjórnun, vera alltaf reiður, það skilaði sér ekki neitt nema í vanlíðan hjá sjálfum 

manni. Maður fór þá æstur að sofa en maður breytti engu” (Arnar). 

  

 Viðmælendur voru sammála um að stjórnun væri eitthvað sem menn þróuðu með 

sér þó það kæmi fljótlega í ljós hvort menn hefðu eitthvað í starfið. Mikilvægt væri að 

vera í samskiptum við skipverja en þó halda þeim í ákveðinni fjarlægð. Með samskiptum 

sé líka auðveldara að fylgjast með hvort einhverjir dragi sig frá hópnum og hvort eitthvað 

einelti eigi sér stað. Fjórir af viðmælendunum höfðu þurft að taka á einelti, í tveimur 

tilfella kom það fram eftir starfsmannakönnun og gripið var til aðgerða og tókst að 

uppræta það. Hin tvö tilfellin var einnig hægt að uppræta en í öðru þeirra varð að segja 

tveimur mönnum upp sem höfðu verið gerendur í málinu. Mikilvægt væri að hlusta og 

fylgjast með, þá gætu samskipti við skipverja einnig falist í að upplýsa þá um hvað sé á 

döfinni og halda þeim vel upplýstum, það sé þáttur í að halda mönnum ánægðum. Jón taldi 

að hreinskipti og samráð væru mikilvæg, að fleiri en færri væru inn í ákvarðanatöku og 

mönnum sé kynnt vel hvað er á dagskrá. 

 Þeir voru sammála um að persónuleiki stjórnandans skipti máli en einnig þurfi líka 

stundum að skipta um stjórnunarstíl þegar ákveðin mál koma upp eða þegar verið er að 

eiga í samskiptum við ákveðna menn. ,,Já persónuleikinn skiptir máli, geðslagið eins og 

menn segja um hestana. Ég held að það sé alveg öruggt, ég held að menn sem eru erfiðir 

og uppstökkir þeim haldist illa á mannskap” (Ingi). Finnur sagði að hyggjuvitið reyndist 
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mönnum líka oft vel. Bjarni hefur setið einhverja stjórnunarkúrsa og þegar hann fór að 

lesa stjórnunarfræðin sá hann að hann var bara að gera hlutina nákvæmlega eins og þar 

kom fram. Hann taldi að þetta væri ákveðin common sense (í. skynsemi). Mikilvægt væri 

að fara ekki fram úr sér og ætlast til of mikils af fólki. Helgi sagði að hrokafullir 

einstaklingar væru lélegir stjórnendur sem aldrei myndi ganga vel. 

 Stjórnunin er ekki það eina sem tekur langan tíma að læra heldur líka það að átta 

sig á hvernig fiskur og fiskistofnar haga sér. Huga þarf að veiðarfærum, fiskislóðum, 

veðrinu og mörgu öðru, sem þú verður aldrei fullnuma í.   

 
4.2.4. Millistjórnendur 

Millistjórnendur um borð í íslenskum togurum eru annarsvegar yfirvélstjóri sem stýrir öllu 

í vélarrúmi og hinsvegar vaktformenn sem stýra vinnslu og eru einskonar verkstjórar um 

borð. Fyrsti stýrimaður er vissulega millistjórnandi en virkar ekki sem slíkur þar sem hann 

er á vakt þegar skipstjóri sefur og starfar þá í umboði hans. Skipstjóri og fyrsti stýrimaður 

koma skipunum til vaktformanna og yfirvélstjóra og það eru svo þeir sem stýra 

mannskapnum í vélinni, á dekkinu og í vinnslunni. Skipstjóri er líka í samskiptum við 

kokkinn en hann sér um að panta kostinn. Skipstjóri eða fyrsti stýrimaður fara ekki beint í 

háseta eða vélstjóra heldur fara öll fyrirmæli í gegnum millistjórnendur. 

,,Í rauninni erum við ekkert að hlutast til um það hvernig vaktformennirnir eru  að 

vinna verkin. Við treystum því að þeir séu að vinna að þeim. Við höfum þó alltaf 

þessa heildarsýn, og ef okkur finnst þeir vera að gera eitthvað rangt þá skiptum við 

okkur auðvitað af en svona almennt reynum við að hafa þetta þannig að þetta gangi 

svona að sjálfu sér. Að það sé ekkert svona um að það sé verið að rugla í mönnum. 

Það er náttúrulega best ef það eru sem fæstar boðleiðir“ (Bjarni). 

 

Öll starfsemi og boðleiðir eru skýrar og mikil áhersla lögð á öryggisþáttinn. 

Umgengnisreglur og öryggisreglur hanga víða um skipin og handbækur eru bæði í brú og í 

borðsal og því á öllum að vera ljóst hlutverk sitt. Langflestir notast við kallkerfi en einnig 

eru samskipti á vaktaskiptum. Það eru vaktformenn sem skipuleggja starfið á dekkinu og í 

vinnslunni, þeir forgangsraða verkefnum þar og skipuleggja þær breytingar eða fylgja eftir 

þeim skipunum sem skipstjóri hefur sett fram. Vaktformaður þarf að taka minniháttar 

ákvarðanir er snúa að hans starfi. 

 ,,Það er í raun sára einfalt fyrsti stýrimaður gengur í öll verk skipstjóra og það sem 

hann segir gildir, hann vinnur eftir þeim fyrirmælum sem skipstjórinn er búinn að 

gefa. Eins og þetta að vera bara rólegir engan æsing samanber þessa brjálæðinga  

sem ég talaði um þegar ég var að alast upp. Ég vill ekki sjá það. Millistjórnendur 

gera slíkt hið sama það verður ekki liðið þannig verða slysin. Svo koma 

vaktformennirnir og þeir stjórna sjálfstætt sínum vöktum. Verkskipulagið er alveg á 

hreinu til hvers er ætlast til af þeim. Þeir skipta sér ekki af vakt hvors annars, 

vaktformenn tala sig saman um hvað búið er að gera og hvað þarf að gera þannig að 
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vinnan haldi áfram. Viðhald og vinna við veiðarfæri og annað slíkt. Eða ef eitthvað 

þarf að laga, vélstjórarnir heyra alveg undir yfirvélstjórann, yfirvélstjóri er í 

sambandi við mig ef þarf að laga eitthvað og hvað sé bilað og ég er í góðu sambandi 

við hann hvað við þurfum að láta laga. Hann tekur þá það verk að sér og svo bara 

sér hann um það tilkynnir mér bara þegar það er búið. Það er má segja að þetta séu 

sjálfstæðar einingar. Hverjum og einum er treyst fyrir sínum verkþætti. Það fara allir 

eftir öryggisþáttum og umgengnisreglum það gildir jafnt um alla“ (Davíð). 

 

4.2.5. Hlutverk skipverja 

Spurt var hvort viðmælendur teldu að skipverjar vissu almennt til hvers væri ætlast af 

þeim. Þeir töldu svo vera, nýliðafræðsla er á öllum togurum og farið er með alla nýliða í 

gegnum ákveðið ferli þar sem farið er yfir hlutverk, öryggisreglur og umgengnisreglur. 

Þeim er kynnt handbók skipsins og eiga að vera vel meðvitaðir um hlutverk sitt um borð. 

Fundir eru með útgerðinni reglulega og þá eru löng stím notuð til að fara yfir hlutina með 

starfsmönnum. 

 

4.3. STARFSMANNAHALD 

Þemað starfsmannahald inniheldur undirflokkana ráðningar, ráðningasamninga, móttöku 

nýliða, starfslýsingar, starfsmannasamtöl og endurmenntun. 

 

4.3.1. Ráðningar  

Það er skipstjórinn sem ræður menn og einungis einn viðmælandi hafði auglýst eftir háseta 

og var það fyrir 10 árum síðan. Einhverjir vissu þó til þess að auglýst hefði verið eftir 

vélstjóra. Ráðið er helst eftir að umsækjendur senda inn óumbeðnar umsóknir eða innri 

ráðning úr hópi núverandi starfsmanna af skipinu eða öðrum skipum hjá sama fyrirtæki. 

Arnar segir að starfsmannastjóri komi að ráðningum og bendi jafnvel á menn. Það er hann 

sem heldur utan um óumbeðnar umsóknir, en það er líka mikið hringt í skipstjórana sjálfa 

og flestir taka þá niður nöfn og símanúmer. Bjarni segist ekki taka niður lista. „Ég tek ekki 

niður lista vegna þess sjaldan að mig vantar mann þá er sá listi sem ég er með löngu 

úreltur, þeir menn sem eru á honum eru komnir annarstaðar í vinnu“ (Bjarni). 

 Oft er það hyggjuvitið sem látið er ráða þegar hásetar eru ráðnir og ganga vanir 

menn þá fyrir. Þegar verið er að ráða vaktformenn, stýrimenn eða vélstjóra er aðeins kafað 

ofaní bakgrunn þeirra og oft kemur útgerðin að þeim ráðningum líka. Skipstjórar eru farnir 

að kalla eftir ferilskrá í það minnsta upplýsingum um hvar menn hafi verið áður, 

meðmælendum og hvort viðkomandi hafi tekið Slysavarnarskóla sjómanna. Allir vildu 

viðmælendur heyra í meðmælendum áður en þeir ráða menn og telja að ráðningar séu 

orðnar vandaðri í dag sem skili sér í betri mannskap og þar af leiðandi betri mannauð. 
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Vandaðri ráðningar skili sér líka í færri slysum og auknum gæðum í vinnunni þetta sé í 

dag ólíkt því sem var þegar verið var að ,,sjanghæja” menn um borð einskonar 

hausaveiðar eins og það var kallað. 

 

4.3.2. Ráðningarsamningar 

Allir viðmælendur gera ráðningarsamninga við starfsmenn sína. Fastráðnir starfsmenn eru 

með fastráðningarsamning en aðrir skrifa undir tímabundna samninga fyrir hverja 

veiðiferð. Hjá einhverjum útgerðum gangast menn undir læknisskoðun áður en þeir fá 

fastráðningu og í framhaldi er skrifað undir fastráðningarsamninga, það er hlutverk 

skipstjóra að gera það fyrir hönd útgerðar. Bjarni sagði sjómenn hjá sér þurfa að vera með 

læknisvottorð sem ekki væri eldra en eins árs þar sem fram kæmi að þeir væru hæfir til að 

sinna fiskvinnslu. Krafan kemur frá vottunarkerfi sem togarinn vinnur eftir. Hjá nokkrum 

útgerðum er það komið inn í ráðningarsamninga að verði þeir uppvísa af neyslu fíkniefna 

eða komi um borð og það mælist hjá þeim þá sé það brottrekstrarsök eða líta megi á það 

sem uppsögn viðkomandi á starfi sínu. Tveir viðmælenda hafa þurft að láta menn fara af 

þessum sökum. Einn viðmælandi hafði rekið þrjá vegna neyslu en boðið þeim að ef þeir 

færu í meðferð og kláruðu allt prógramið sem því fylgdi skyldi hann bjóða þeim pláss 

aftur, allir tóku því og hafa staðið sig með prýði. Hjá einum skipstjóra kom það fram að 

menn þurfi að gefa það upp á ráðningarsamningi ef þeir taka einhver lyf að staðaldri,  

menn geti slasast og legið rænulausir og þá er erfitt að spyrja þá hvort þeir taki einhver lyf, 

eins skipti máli í löngum túrum hvort menn séu að kljást við þunglyndi eða séu á lyfjum 

við því. 

 

4.3.3. Móttaka nýliða 

Móttaka nýliða er í föstum skorðum hjá öllum viðmælendum. Það eru stýrimenn eða 

vaktformenn sem leiðbeina nýjum mönnum þegar þeir koma um borð. Farið er ítarlega 

yfir vinnu og verkefni viðkomandi auk þess sem farið er vandlega yfir umgengnisreglur og 

öryggisreglur. Farið er yfir þessa hluti með öllum nýjum mönnum þó um sé að ræða vana 

sjómenn. Notast er við tékklista sem prentaður er út og þurfa svo bæði sá sem fer með 

nýliðanum og nýliðinn að kvitta undir að búið sé að fara yfir öll atriði. Mjög lítið er um að 

nýliðar séu að koma um borð sem hafa aldrei verið til sjós áður. Leiðbeiningar varðandi 

móttöku nýliða tengjast líka vottunarkerfi sem unnið er eftir. 
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4.3.4. Starfslýsingar 

Viðmælendur voru spurðir að því hvort til væru starfslýsingar fyrir störfin um borð og þær 

eru til. Í öllum þeim togurum sem rannsóknin náði til eru handbækur um borð þar sem 

meðal annars hlutverk hvers og eins er skýrt. Arnar sagði starfslýsingar þó ekki mjög 

ítarlegar og þær snéru mest að öryggisþáttum hvernig menn eigi að haga sér svo ekki verði 

slys. Hann taldi að erfitt væri að gera nákvæma starfslýsingu fyrir störf um borð í 

togurum. 

Bjarni sagði að til væru skriflegar starfslýsingar og þær tengdust meðal annars því 

gæðakerfi sem unnið væri eftir, áhættugreiningu. Þar væru verkferlar vel skilgreindir og 

hvernig vinna eigi hlutina og yfir þetta er farið með mönnum. Í handbókinni er líka farið 

yfir það hvernig björgunaræfingum og öryggisþáttum almennt skuli sinnt. Flestir eru 

skipstjórarnir með eina æfingu í mánuði og þá misjafnt hvað er æft, björgun, brunaæfing 

eða eitthvað annað. 

Skipstjórarnir voru sammála um að skipverjum ætti að vera vel ljóst til hvers er 

ætlast af þeim þeir væru settir það vel inn í starfið í upphafi. 

 

4.3.5. Starfsmannasamtöl 

Almennt eru ekki tekin hefðbundin starfsmannasamtöl til sjós. Samtöl yfirmanna og 

undirmanna snúa að ráðningum, ef leiðbeina þarf einhverjum og ef taka þarf menn á 

teppið eins og einn viðmælandi orðaði það. Skipstjórar hitta útgerðarstjóra reglulega og 

tala mjög reglulega við þá en það er ekki hefðbundið starfsmannasamtal. 

 Þær kynningar á starfsmannastefnunni sem standa fyrir dyrum hjá einni útgerðinni 

gera ráð fyrir einhverjum breytingum og af þeim sökum voru allir starfsmenn togarans 

teknir í starfsmannasamtal hjá útgerðarstjóra, samtalið tengdist breytingum á 

ráðningarsamningi og því ekki hægt að tala um hefðbundið starfsmannasamtal en 

einhverjar breytingar eru á dagskrá í átt að starfsmannasamtölum. 

 Haldnir eru starfsmannafundir í tengslum við vinnsluna um borð og það 

gæðakerfi sem unnið er eftir. Helgi hefur haft það fyrir reglu að hafa 2-3 

starfsmannafundi í brúnni á hverju ári. Þá er ef til vill byrjað að ræða öryggismál en svo 

settar af stað einhverjar umræður svo menn geti tjáð sig um það sem betur má fara eða 

hvað svo sem er. Hefðbundið mat á frammistöðu hefur ekki verið tekið upp en þó er það 

svo að standi viðkomandi sig ekki í upphafi það er meðan ráðning er tímabundin fær 

hann ekki fastráðningu, menn fá þó oftast tækifæri til að bæta sig þó svo að fastráðning 
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bíði eitthvað. Einn viðmælandi sagði þó að þeir sem ekki standi sig hætti yfirleitt af sjálfs 

dáðum, finni að þetta sé ekki starf fyrir þá. 

 

4.3.6. Endurmenntun 

Þegar talið berst að endurmenntun kemur fram að allir sjómenn þurfa að sækja námskeið í 

Slysavarnaskóla sjómanna á fimm ára fresti annars fái þeir ekki að fara út á sjó. Gunnar 

sagði útgerð þá sem hann ynni hjá byði skipverjum upp á allskyns námskeið, 

gæðanámskeið, lyftaranámskeið og hvetti menn til að taka námskeið í fjarnámi og það 

hafa menn verið að nýta sér.  Það á reyndar við flestar útgerðirnar að þær eru að senda 

menn á gæðaeftirlitsnámskeið en misjafnt var hvort allir skipverjar fara á það eða einungis 

matsmenn eða vinnslustjórar um borð. Skipverjar hjá Inga hafa töluvert nýtt sér fjarnám 

meðal annars í Stýrimannaskólanum í Reykjavík, Verkmenntaskólanum á Akureyri og 

Fjölbrautaskólanum við Ármúla allir þessir skólar hafi verið mjög liðlegir og menn tekið 

próf um borð meira að segja munnlegt ensku próf. 

 

4.4. STARFSUMHVERFI 

Síðasta þemað snýr að starfsumhverfi og inniheldur undirflokkana starfið, ástæða fyrir 

starfsvali og heilsa og aldur sjómanna. 

 

4.4.1. Starfið  

Viðmælendur voru sammála um að starfið væri nokkurn vegin eins og þeir höfðu átt von 

á. Ekki endilega eins og þeir héldu að það væri þegar þeir byrjuðu til sjós en eins og þeir 

héldu að það væri þegar þeir voru orðnir vanir sjómenn og áður en þeir urðu skipstjórar. 

Gunnar sagði að þegar útgerðin sem hann starfar hjá fór að hafa meira svigrúm 

fjárhagslega þá hafi kröfurnar aukist um að hafa alla hluti á hreinu, stjórnun, öryggi og 

gæði. Arnar sagði að það væri mikilvægt að hafa sveigjanleika þó svo allir stefni að sama 

markmiði.  

 Allir höfðu þeir farið ungir á sjóinn og ekki starfað við annað að neinu marki. 

Ástæður fyrir starfsvalinu voru hjá mörgum bara að svona hefðu hlutirnir æxlast eða þetta 

var það sem pabbi og afi höfðu gert, staðan hefði verið önnur og uppgangur hefði verið í 

flestum sjávarplássum landsins. Einn nefndi að litið hefði verið upp til sjómanna og þeir 

taldir harðir karlar og hann vildi vera þar sem harðjaxlarnir væru. 

 Davíð segir að eitt af einkennum starfsins sé endalaus eltingaleikur við fiskinn. 

Mikið af lærdómi skipstjóra færi í að átta sig á því hvar væri fisk að fá. „Þetta er voða 
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mikið svoleiðis, þú ert alltaf að elta fisk og ert að velta fyrir þér hvað hann er að gera núna 

ekki það sem hann gerði í gær. Hvað er hann að gera miðað við strauma, árstíma og fleira“ 

(Davíð). Tækniframfarir hafa orðið miklar á síðustu áratugum og telja tölvuskjáirnir í 

brúnni tugi. Með tækninni eru skipstjórar að fá töluvert meiri upplýsingar um stöðuna í 

sjónum. 

,,Ég með 19 tölvuskjái í brúnni hjá mér þetta er mikið meiri tækni en var. Í raun 

og veru er starfið sem slíkt mikið léttara. Núna þegar ég fer á makrílinn þá er ég 

tengdur við gagnagrunnasafn út í bandaríkjunum og fæ nokkru sinnum á dag 

upplýsingar um átumagn og hitastig í sjónum. Þetta er eitthvað sem maður hafði 

ekki hugmynd um áður, það eru alls konar upplýsingar sem maður er að fá. Öll 

þessi veðurkortaforrit þau breyttu miklu þá skiptum við bara um svæði eftir veðri 

þá getum við haldið uppi vinnslunni þegar er komin bræla þá dettur vinnslan 

niður. Þetta er svolítið sem hefur breyst og létt manni vinnuna” (Ingi). 

 

  Jón sagði að breyting á fjarskiptum hefði líka breytt starfinu töluvert því 

einangrunin væri mun minni en hún hefði verið hér áður bara fyrir 20 árum. 

 Þegar umræðan berst að mannauðnum eru menn ekki sammála  flestir telja að 

útgerðin hugsi um hann en einn viðmælandi sagði að það væri hans mat að útgerðirnar 

meti mannauðinn ekki rétt, þetta byggir hann á samtölum við menn hingað og þangað. Það 

sé orðin meiri harka gagnvart fólki. Einar taldi að útgerðin hugsaði um mannauðinn og 

það gerði hann líka, sagðist vilja hafa topp menn sem ynnu sína vinnu. Finnur taldi að 

aðbúnaður þyrfti að vera góður þá hafi menn áhuga, hafi menn áhuga verði þeir góðir 

sjómenn. Gunnar sagði að bæði hann og útgerðin hugsuðu um mannauðinn, hann vildi 

halda í góða menn og tæki það nærri sér þegar góðir menn hættu. Útgerðin sýndi það að 

mannskapurinn skipti máli meðal annars með því að bjóða reglulega upp á endurmenntun, 

hann taldi þó að mikilvægt væri að breyta hlutunum aðeins svo laða mætti yngra fólk að 

greininni, stytta þyrfti þann tíma sem fólk er á sjó í einni veiðiferð. Jón sagði mikilvægt að 

miðla þekkingu og að best væri að gera það innan fyrirtækisins, láta menn hittast einu 

sinni til tvisvar á ári og auka þannig þekkingu starfsmanna, þannig sé hægt að bæta 

mannauðinn. Hann sagði útgerðina hugsa vel um mannauðinn og hann gerði það líka.  ,,Ef 

einhver er ekki að leggja sig nægjanlega fram þá kemur það strax í hausinn á manni. Það 

er betra að hafa vana menn þá eykst mannauðurinn og verðmætin líka” (Jón). Líkt og aðrir 

sagðist Ingi hugsa mikið um mannauðinn lágmarksþjálfun á manni á frystitogara væri 1 ár 

og eftir 1-2 ár sé búið að slípa menn þannig að þeir vinni vel saman. 

 Þeir voru sammála að það skipti mjög miklu máli fyrir áhafnirnar að vita hvenær 

löndunardagar væru, það skipti eiginlega höfuð máli. Einn skipstjórinn sagði að í hans 

tilfelli væri það 90% af neikvæðri umræðu um útgerðina um borð af hverju ekki væri hægt 
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að ákveða löndunardag.  Þetta skipti miklu máli og meira máli en fyrir 20 árum þegar 

menn fóru bara á sjó og réru og réru. Menn eigi fjölskyldur í landi og þar fari fram 

giftingar, fermingar og fleira auk þess sem fjölskyldan vill vera saman í sumarfríi. Allt 

skipulag með fjölskyldunni sé alltaf í lausu lofti, það myndi ekki líðast í landi að fá ekki 

vitneskju um sumarfrí fyrr en daginn áður en það hefst. Á fjórum af sjö frystitogurum sem 

rannsóknin náði til eru löndunardagar gefnir fram í tímann. Til að virkja mannauðinn enn 

betur taldi Ingi líka að útgerðin megi passa hvað verið er að gera athugasemdir við, 

hvenær það er gert og hvernig það sé gert. Ekki sé til dæmis vænlegt til árangurs að koma 

með einhvern tittlingaskít í lok veiðiferðar þegar menn eru orðnir þreyttir og farnir að 

hlakka til að komast heim, annar tími væri betri fyrir athugasemdir. 

 Þegar kom að lokum viðtala og viðmælendum var boðið að koma inn á eitthvað 

sem þeim fannst ekki hafa komið fram var þeim flestum tíðrætt um neikvæða umræðu um 

sjávarútveginn og að slíkt tal fældi ungt fólk frá greininni. Flagga þurfi því mikið meira 

hversu góða hluti við erum að gera í sjávarútvegi, hér sé óríkisstyrktur sjávarútvegur sem 

nánast þekkist ekki annarstaðar í heiminum, eins mætti halda því sem sjávarklasinn er að 

gera enn hærra á lofti. Gunnar hafði nýlega hlustað á erlendan prófessor sem spurði salinn: 

,,af hverju talið þið svona illa um sjávarútveginn? Ykkar helsta auðlind, þið eigið að tala 

þetta upp“. 

 ,,Ég held bara reyndar að það er búið að tala þessa atvinnugrein svakalega niður. 

Ég held að ungt fólk í dag fælist frá henni og ég held að sama hvaða skoðun fólk 

hefur á kvóta að sjómenn er oft settir undir sama hatt og útgerðarmenn þó þeir eigi 

ekkert í kvótanum ekki neitt. Ég er búin að vera 41 ár á sjó og á ekki eitt kíló og hef 

aldrei átt. Held að þetta pirri menn, kannski ekki yngstu strákana þeir eru ekkert að 

spá í þetta, en að vera í þessu liði og líka það eru held ég fimm ár síðan samningar 

voru lausir hjá sjómönnum” (Jón). 

 

 Jón mætti á Austurvöll til að mótmæla í júní 2012, hann var undrandi á því að 

skipulögð höfðu verið mótmæli til að mótmæla þeirra mótmælum. ,,Ég var á Austurvelli ég 

held að það hafi aldrei gerst að það skyldi vera hópur annarra að mótmæla að við værum að 

mótmæla, það voru ekki yfirvöld sem voru að banna okkur að mótmæla heldur þriðji aðili 

út í bæ” (Jón). Hann sagði að ef veiðileyfagjald verður hækkað þá dregst það af óskiptum 

afla sem þýðir að laun sjómanna lækki. Margir komu líka inn á að fréttaflutningur af 

greininni væri ósanngjarn og liti út fyrir að fréttamenn hefðu ekki kynnt sér málin 

nægjanlega þegar þeir væru til dæmis að spyrja viðmælendur. Auðvitað skipti það miklu 

máli fyrir þjóðarbúið allt að greininni farnaðist vel hvort heldur væri verið að veiða Makríl 

eða eitthvað annað.  
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 ,,Ég hef oft sagt það maður er búinn að vera það lengi að maður er búinn að vera hetja 

hafsins og maður er búinn að vera umhverfissóði og henda öllum fiskinum og líka þjófur 

við erum búin að stela auðlindinni og svona sveiflast viðhorfið til greinarinnar” (Finnur). 

 

 Fram koma að það eru ekki bara fjölmiðlar sem tali greinina niður heldur 

samfélagið allt, sjómenn séu settir í ákveðinn flokk og margir telji að þeir séu helst alltaf 

fullir séu þeir ekki á sjó, grófir og groddalegir. Þessu til stuðnings voru nefnd 

sjómannalög. Raunin sé hinsvegar sú að sjómenn séu upp til hópa fjölskyldumenn sem séu 

ekki meira fullir en annað fólk og margir bragði ekki einu sinni áfengi eins og gerist líka 

meðal fólks í landi. Í máli nokkurra skipstjóra kom einning fram að um leið og þeir tjáðu 

sig í ræðu eða riti væru þeir púaðir niður, þeir ættu ekki að vera rífa kjaft þeir hefðu svo há 

laun. Þetta fannst þeim lélegur málflutningur, það hefðu margir gott kaup en vinnan og 

fjarveran væri líka mikil. 

 

4.4.2. Ástæða fyrir starfsvali  

Þegar viðmælendur voru inntir eftir því hvað hefði ráðið því að þeir völdu þennan 

starfsvettvang kemur í ljós að þetta var í flestum tilfellum ekki meðvituð ákvörðun hjá 

þeim heldur æxlaðist þetta bara svona. Margir ætluðu þeir að ná sér í pening í upphafi en 

ekki gera þetta að framtíðarstarfi. Þegar þeir voru búnir að vera eitthvað til sjós þótti þeim 

eðlilegt að ná sér í menntun í Stýrimannaskólanum og sáu það meðal annars sem kost að 

þar gátu þeir náð sér í starfsréttindi eftir einungis tveggja ára nám. „Þetta var ekki nein 

köllun, heldur atvikaðist bara svona“ (Arnar). 

 

4.4.3. Heilsa og aldur sjómanna 

Fram kom hjá Davíð að  hann telur sjómenn vera orðna alltof gamla. 

,,Það er eitt við sjómenn, þeir eru orðnir alltof gamlir, það er of lítið af ungum 

sjómönnum og þessi þróun er slæm. Til dæmis eftir nokkur ár munu margir 

skipstjórar, stýrimenn og yfirvélstjórar hjá fyrirtækinu fara á eftirlaun. Ég veit að 

þeir vita af þessu og kvíðir fyrir, þeir eru að reyna að finna yngri menn til koma inn 

og byrja að leysa af því það vantar bara heilu kynslóðirnar inn í þetta. Á 

uppgangsárunum þá vildi enginn fara í Stýrimannaskólann. Þá voru bara allir að 

læra á tölvur “(Davíð). 

 

 Davíð taldi líka að starfið væri þess eðlis að menn slitnuðu snemma og því þyrftu 

sjómenn að fá að hætta fyrr, fá tækifæri til að fara í endurmenntun og fara í land í aðra 

vinnu. Þessu til stuðnings nefndi hann að sjómenn hvíldust illa um borð vegna hávaða og 

veltings. Þá færi endalaus vaktavinna ekki vel með fólk. Þeir sem enn eru til sjós eftir 
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sextugt eru yfirleitt skipstjórar, stýrimenn og vélstjórar aðrir eru hreinlega búnir með 

skrokkinn. 

,,Það er svo mikil þreyta sem fylgir þessu starfi, þú sefur ekkert og hvílist á sex 

tímum í bullandi velting ef skipið er að keyra á móti þá tekst þú á loft í kojunni og 

þrýstist svo niður. Þú liggur í fósturstellingu. Bara hávaðinn venst allt í gangi vél, 

spil, högg og læti, trollið að koma út allir venjast þessu og sofa. En ef drepst á 

aðalvél þá vakna allir allar hurðir opnast og allir koma fram til að vita hvað er í 

gangi, allt orðið hljótt. Þetta er ekkert eðlilegt að alast upp í áratugi og venjast 

þessu, það hlýtur að taka sinn toll” (Davíð). 

 

Nokkrar útgerðir hafa reynt að gera átak í heilsufari sjómanna, komið hefur verið fyrir 

æfingatækjum um borð í mörgum skipum og fulltrúi frá tryggingafélagi útgerðanna hefur 

farið í sjóferð með flestum þeirra gert kannanir og komið með ýmsar leiðbeiningar 

varðandi heilsufar. Það kom þó fram hjá einum viðmælanda að skipverjar fengju mikla 

hreyfingu við vinnu sína og mikilvægara væri að hafa dýnurnar í kojunum í lagi þannig að 

menn næðu betri hvíld. Finnur taldi vera töluverða vitundarvakningu um heilsufar 

sjómanna en þetta tæki tíma. Davíð nefndi að allir sem vildu gætu fengið flensusprautu á 

kostnað útgerðarinnar og stutt væri síðan allir hefðu farið í læknisskoðun. Hjá tveimur af 

þeim sex útgerðum sem rannsóknin náði til fara allir í læknisskoðun árlega. 
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5. UMRÆÐUR OG ÁLYKTANIR  

Í þessum kafla verður rannsóknarspurningunni svarað, Hvernig er starfsmannastjórnun 

háttað í íslenskum togurum? Farið verður yfir niðurstöður rannsóknarinnar og tengsl þeirra 

við fræðin, hvert framlag þeirra er til fræðanna og hvort niðurstöðurnar hafa hagnýtt gildi. 

Að lokum verður komið inn á takmarkanir rannsóknarinnar og leiðir til úrbóta. 

 

5.1. TENGSL VIÐ FRÆÐIN 

Megin þemu sem fram komu í rannsókninni voru menning og líðan, stjórnun, starfs-

umhverfi og starfsmannahald. 

 

5.1.1. Menning og líðan 

Viðmælendur voru sammála um að líðan starfsmanna um borð væri góð, lítil 

starfsmannavelta er á þeim togurum sem rannsóknin náði til sem bendir til ánægju. 

Viðmælendur voru einnig sammála um að mikilvægt væri að byggja upp góðan anda 

innan áhafnarinnar því samskiptin væru gríðalega mikil. Samkvæmt fræðimönnum sem 

rannsakandi beindi sjónum sínum að eru þeir sammála um að samskipti eru það sem 

skiptir höfðumáli í stjórnun. Timothy A. Judge og Joyce E. Bono (2000) komust að þeirri 

niðurstöðu í rannsókn sinni að félagsfærnin væri mikilvægasti eiginleiki hjá 

árangursríkum leiðtogum. Að sambærilegri niðurstöðu komust þeir Daniel Golemann, 

Richard Boyatzis og Annie Mckee (2001) en þau telja  tilfinningagreind mikilvægasta 

forystuhæfileikann. Niðurstöður þeirra sýndu að leiðtogi með mikla tilfinningagreind 

skapaði traust, heilbrigt vinnuumhverfi og námsvilja hjá starfsmönnum. Lítil 

starfmannavelta á þeim togurum sem rannsóknin náði til bendir til að skipstjórum takist að 

byggja upp góðan anda. 

 Menning um borð í togurum hefur breyst mikið með tilkomu internetsins en nú 

geta skipverjar verið í sambandi við fólk um víða veröld meðan á sjóferð stendur og öll 

samskipti við fjölskyldu eru mun auðveldari. Í fljótandi skipulagseiningu eins og togara er 

skipstjórinn einskonar mannauðsstjóri. Samkvæmt Armstrong (2012) þarf mannauðsstjóri 

að vinna stefnumiðað, sjá heildarmyndina, hafa hæfileika til að leiða breytingar, vera 

traustur og koma auga á þarfir skipulagsheildarinnar og starfsmanna. Það er því mikilvægt 

að skipstjóri fylgist með líðan skipverja og sjái hverjar þarfir þeirra eru svo líðan sé góð. 

Samkvæmt Kotter (2001) eru það stjórnendur sem skipuleggja, stýra, stuðla að 

stöðugleika, þrýsta á breytingar og sinna eftirliti. Fram kemur í niðurstöðum 

rannsóknarinnar að mikilvægt er að dýnur og aðbúnaður sé í lagi. Það er hlutverk 
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skipstjórans að benda útgerðinni á og þrýsta á um breytingar, sé þörf á, skipta um dýnur í 

kojum og lagfæra internetsamband, það getur bætt mannauðinn og afkomu fyrirtækisins. 

 

5.1.2. Stjórnun  

Stjórnun samkvæmt Armstrong (2012)  snýst fyrst og fremst um samskipti við undirmenn, 

jafningja og viðskiptavini. Stjórnandi er líka leiðtogi og góður leiðtogi vinnur með 

fólkinu, er sýnilegur. Stjórnun felst meðal annars í að hvetja fólk til betri starfa, meta 

frammistöðu, setja markmið og ná árangri. Í rannsókn Hildar Kristínar og Gylfa Dalmann 

(2008) kemur fram að þátttakendur rannsóknarinnar telja að starfsmönnum í sjávarútvegi 

sé lítið hrósað eða þeir hvattir áfram og mat vinnu einungis metið í aflaverðmæti. 

Stjórnandi sem nær árangri er sá stjórnandi sem skapar löngun til að ná árangri, umbunar, 

leiðbeinir, hvetur og er með skýrar væntingar. Mintzberg (2011) skiptir hlutverki 

stjórnanda í þrennt, samskipti, upplýsingamiðlun og aðgerðir. Ef horft er til skilgreiningar 

Mintzbergs og Armstrong á stjórnun er samræmi á milli þeirra og verklagi skipstjóra þeir 

vinna með áhöfninni og virðast hafa náð því að byggja upp góðan anda þar sem líðan er 

góð. Í stjórnun skipstjóra og útgerða vantar hvatningu en með hvatningu væri hægt að ná 

enn meiri árangri í þeim skipulagsheildum sem horft var til í rannsókninni. Það er í takt 

við niðurstöður Hildar Kristínar og Gylfa (2008). Skilgreining Hitt, Black og Porter 

(2012) á stjórnun er að hún snúist um áætlanagerð, skipulagningu, forystu og eftirlit. Ekki 

verður betur séð en að skipstjórar falli ágætlega að skilgreiningu Hitt, Black og Porter að 

öllu leyti nema að áætlanagerð. Þeir þurfa að skipuleggja veiðar, starfsmannahald og 

fleira, vera í forystu áhafnarinnar og passa upp  á að allt sé í lagi. Töluvert vantar upp á að 

allar útgerðir veiti nægjanlega góðar upplýsingar til starfsmanna og má þar nefna 

upplýsingar varðandi löndunardaga og upplýsingar um gæði afurða, þar geta útgerðir gert 

betur. Það kom skýrt fram hjá skipstjórnendum að upplýsingagjöf varðandi löndunardaga 

er skipverjum mjög mikilvæg. Hugsanlega gætu þeir beitt útgerðir meiri þrýstingi 

varðandi áætlunargerð. 

 Stjórnun felur í sér vald og beiting þess er mikilvæg til þess að taka ákvarðanir 

(Northouse, 2013). Stjórnandi getur haft vald vegna stöðu sinnar en einnig persónulegt 

vald (Hitt o.fl., 2012). Samkvæmt Sjómannalögum hefur skipstjóri vald vegna stöðu 

sinnar. Robert Greenleaf (2008) telur að eina réttlætanlega tegund valds sé vald sem 

byggir á trausti, sem er persónulegt vald. Greenleaf leggur líka áherslu á hlustun og 

jafningjabrag og eiga þessar skilgreiningar ágætlega við þá skipstjóra sem voru 

viðmælendur í rannsókninni. Þeir leggja áherslu á að hlusta á skipverja og leita hjá þeim 
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ráða, boðskipti eru í báðar áttir. Gagnkvæmt traust og virðing virðist ríkja meðal áhafna og 

skipstjóra og ekki að sjá annað en að skipstjórar fari vel með vald sitt.  Samkvæmt 

rannsóknum sem Northouse (2012) skoðaði er hægt að læra og tileinka sér flesta þætti sem 

einkenna árangursríkan stjórnanda. Viðmælendur rannsakanda voru sammála um að hægt 

væri að læra og tileinka sér stjórnun þó ákveðnir persónuleikar henti ekki til starfsins. Þar 

vísa þeir til persónuleika sem ekki eru sterkir í samskiptum, séu uppstökkir, þeim haldist 

illa á mannskap vegna lélegrar stjórnunar og er það í takt við þau fræði sem rannsakandi 

beindi sjónum sínum að. 

 Margar rannsóknir tuttugustu aldarinnar einblíndu á eiginleika stjórnanda, það er 

sammerkt með þeim að stjórnandi þarf að búa yfir greind, áræðni, dugnaði, sjálfsöryggi, 

frumkvæði og samskiptahæfni (Northouse, 2013). Samkvæmt Hitt, Black og Porter (2012) 

þarf stjórnandi að búa yfir tæknilegri kunnáttu, samskiptafærni svo sem næmni, 

sannfæringakrafti og samkennd og vitsmunalegri getu eða færni eins og rökhugsun, 

dómgreind og greiningahæfni. Þeir skipstjórnendur sem rannsakandi tók viðtal við virðast 

allir búa yfir þeim þáttum sem skipta máli þó erfitt sé að álykta um samskiptafærni út frá 

upplýsingum einungis frá þeim sjálfum. Þeir gera sér fyllilega ljóst mikilvægi þessara 

þátta. Tæknileg kunnátta er til staðar og alveg ljóst að ef ekki væri til staðar vitsmunaleg 

færni, áræðni, frumkvæði og sjáfsöryggi gætu þeir ekki sinnt því starfi sem þeir sinna þar 

sem stöðugt þarf að vera taka ákvarðanir sem lúta að veiðum og veiðisvæðum.  

 Stjórnunarstíll skipstjóra á íslenskum togurum er felandi, líkt og flestra kynbræðra 

þeirra á Íslandi. Felandi stíl er beitt þegar verkefnaþroski er mikill og mikill áhugi 

starfsmanns, stjórnandinn færir starfsmanni vald til að vinna á eigin forsendum en fylgist 

með álengdar (Ingi Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur Kristján Óskarsson, 2009). Það 

kemur fram í niðurstöðum að starfsmannavelta er lítil og starfsmenn viti til hvers er ætlast 

af þeim, felandi stjórnunarstíll er því vel viðeigandi. Það kemur einnig fram í niðurstöðum 

að þeir samsama sig einnig helstu einkennum íslenskra stjórnenda, það er stéttleysi er 

algert og hraði einkennir vinnu og ákvarðanatökur. Samskiptin um borð eru í föstum 

skorðum og verklag ákveðið en sú festa snýr að öryggi starfsmanna þar sem hættur um 

borð í togurum eru miklar. Líkt og aðrir íslenskir stjórnendur blanda þeir saman stílum. 

 Samkvæmt niðurstöðum Inga Rúnars og Guðmundar Kristjáns (2009), Íslenskir 

stjórnendur, er ekki munur á stjórnunarstíl eftir landssvæðum og á það einnig við 

viðmælendur í þessari rannsókn, það var þó merkjanlegur munur á hvernig útgerðir 

hugsuðu um mannauðinn, fram kom að það eru frekar stærri útgerðir sem sinna 

mannauðnum, gefa út löndunardaga fram í tímann, huga að heilsu starfsmanna og 
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aðbúnaði. Þó svo að töluverður aldursmunur hafi verið á viðmælendum var ekki að merkja 

neinn kynslóðarmun á stjórnunarstíl viðmælenda. 

 Storey (1992) fjallar um mjúka og harða mannauðsstjórnun. Í íslenskum togurum 

er nálgunin nærri harðri nálgun þar sem starfsmenn eru settir undir skilgreininguna 

auðlind eða kostnaðarlið og aðal áherslan er lögð á afkomu skipulagsheildarinnar en minni 

áhersla á það sem snýr beint að mannauðnum. Dave Ulrich (2008) telur að í gegnum tíðina 

hafi verið of mikil áhersla á mýkri málin í stað þess að leggja áherslu á að vinna að því 

markmiði að auka hæfni einstaklinga og skipulagsheilda samtímis, það er að samþætta 

mannauðs- og viðskiptastefnu. Í CRANET rannsókninni 2012 kemur fram að 92% 

þátttöku fyrirtækja er með starfsmannastefnu, þar af 83% á skriflegu formi. Þegar skoðuð 

eru fyrirtæki eftir greinum sést að flokkurinn frumvinnsla, iðnaður og orkumál eru 91% 

fyrirtækja sem segjast vera með starfsmannastefnu en einungis 75% með skriflega stefnu. 

Þar sem starfsmannastefna er til staðar telja fyrirtæki að hún lýsi stöðu starfsmannamála 

nokkuð vel (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir, Katrín Ólafsdóttir og Anna K. 

Georgsdóttir, 2012). Í niðurstöðum rannsóknar Einars Svanssonar (2008), á árangri 

íslenskra fyrirtækja, kemur fram að marktæk tengsl eru á milli formlegrar stefnu og aukinn 

rekstrarárangur eins aukna framleiðni vinnuafls. Það er ljóst að þarna þarf að finna hinn 

gullna meðalveg en mikilvægt er að huga vel bæði að mannauði og viðskiptasjónarmiðum. 

Fram kom hjá viðmælendum að starfsmannastefna var almennt ekki virk innan 

skipulagsheildarinnar, hjá einhverjum fyrirtækjum var það á dagskrá að kynna hana betur 

og innleiða og þar eru vissulega sóknarfæri fyrir útgerðir ef tekið er mið af niðurstöðum 

Einars Svanssonar. 

 Sterkasta svið mannauðsstjórnunar á Íslandi er þátturinn samskipti við starfsfólk 

og þar á eftir mannauðsstjórnun í skipulagsheildum (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir, 

Katrín Ólafsdóttir og Anna K Georgsdóttir, 2012). Á þennan þátt virðast skipstjórar á 

íslenskum togurum leggja mikla áherslu. 

 

5.1.3. Starfsmannahald  

Skipuritin eru eins í öllu þeim togurum sem rannsóknin náði til, eða starfaskipulag. 

Ráðningar skipverja eru í föstu formi og í samræmi við Sjómannalög nr. 35 frá 1985 og 

lög um tímabundna ráðningu starfsmanna nr. 149/2003. Gerður er ráðningasamningur við 

alla bæði fastráðna skipverja sem og þá sem fara eina sjóferð. Ráðningaferlið er frekar 

óhefðbundið og helst ráðið eftir óumbeðnar umsóknir eða innri ráðningu úr hópi 

starfsmanna togarans eða af öðrum skipum hjá sömu útgerð. Það er oftast óskað eftir 
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meðmælum, upplýsingum um hvort viðkomandi hafi tekið slysavarnarskólann og jafnvel 

ferilskrá. 

 Samkvæmt Armstrong (2012) getur skortur á leiðsögn orðið til þess að starfsmenn 

hætti. Móttaka nýliða í íslenskum togurum er í föstum skorðum samkvæmt niðurstöðum 

rannsóknarinnar, starfsmenn fá góða leiðsögn í upphafi og vita til hvers er ætlast af þeim. Í 

rannsókn Hildar Kristínar og Gylfa Dalmans (2008), Fagur fiskur í sjó, frá 2005-2006 

kom fram að ekki væri lögð mikil áhersla á móttöku og eftirfylgni nýrra starfsmanna um 

borð í skipum. Breyting virðist hafa orðið frá rannsókn Hildar Kristínar og Gylfa, 

niðurstöður þessar rannsóknar eru í samræmi við niðurstöður CRANET rannsóknarinnar 

2012 er varðar móttökuferli fyrir nýja starfsmenn. Þar kemur fram að fyrirtæki í 

frumvinnslu, iðnaði og orkumálum komu best út þar sem einungis 3% fá enga þjálfun en 

þessi þáttur mældist 27% í könnunni 2006 (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir, Katrín 

Ólafsdóttir og Anna K. Georgsdóttir, 2012).   

 Starfslýsingar eru til staðar í íslenskum togurum þó ekki séu þær í öllum tilfellum 

ítarlegar. Í starfslýsingu koma fram þau verkefni sem starfsmaðurinn á að sinna, helstu 

markmið og áherslur og hæfniskröfur, hún er einnig góður grunnur til að byggja á við 

frammistöðumat starfsmanns (Armstrong, 2012). Ekki eru tekin starfsmannasamtöl í þeim 

togurum sem rannsóknin náði til. Starfsmannasamtöl eru góður vettvangur þar sem farið er 

yfir störf  og líðan starfsmanns, hann getur komið fram með óskir um starfsþróun, gert er 

frammistöðumat og markmið sett fyrir komandi ár (Gylfi Dalmann og Svala 

Guðmundsdóttir, 2013). Samkvæmt CRANET 2012 eru starfsmannasamtöl notuð í meira 

mæli meðal stjórnenda, sérfræðinga og skrifstofufólks, eða 68%, á móti 60% hjá 

verkafólki (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir, Katrín Ólafsdóttir og Anna K 

Georgsdóttir, 2012). Ljóst er að sjómenn um borð í togurum eru meðal þeirra 40% 

verkafólks og 32% sérfræðinga sem ekki fara í starfsmannasamtöl. 

Skipulagsheildir á Íslandi eru margar hverjar í eðli sínu þekkingarfyrirtæki og á 

það við íslenska togara þar sem mikil sérþekking er á öllu því er lítur að fiskveiðum, hægt 

er að tala um þekkingarauð. Það er því nauðsynlegt fyrir fyrirtæki að virkja og viðhalda 

þessum auði. Starfsfólkið er fyrirtækjum mikilvægt því það er það sem vinnur verkin að 

settu markmiði. Með stefnumiðaðri stjórnun er hægt að ná samkeppnisforskoti í gegnum 

mannauðinn (Armstrong, 2012). Hitt, Black og Porter (2012) og Kotter (2001) telja að 

stjórnandinn beri ábyrgð á auðlindum. Þar sem mannauðurinn er hluti af þeim auðlindum 

sem þeir bera ábyrgð á, er það þeirra hlutverk að sjá til þess að viðhalda þeirri færni og 

þekkingu sem  um borð er með fræðslu og upplýsingum. Um borð í öllum þeim togurum 
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sem rannsóknin náði til eru handbækur þar sem fram koma ýmsar upplýsingar eins og 

hlutverk hvers og eins, hvernig móttöku nýliða skuli háttað, öryggisreglur, 

umgengnisreglur og margt fleira. Þá inniheldur handbókin leiðbeiningar er varðar 

björgunaræfingar en mikið er lagt upp úr öryggismálum í öllum togurum er rannsóknin 

náði til og endurmenntun einskorðast að stórum hluta við öryggismál.  

 Hægt er að ná enn meiri árangri í gegnum mannauð með markvissari 

starfsmannastjórnun um borð í íslenskum togurum. Má þar helst nefna upplýsingagjöf, 

hvatningu og þróun þekkingar og færni sem er um borð í hverjum togara.  

 
5.1.4. Starfsumhverfi 

 

Í þemanu starfsumhverfi kemur mjög vel fram að mikilvægt er að hafa skýra stefnu og 

framtíðarsýn sem unnið er eftir (Lynch, 2012). Þar er ekki einungis stefna fyrirtækjanna 

heldur einnig stjórnvalda og það umhverfi sem útgerðir og þar með skipstjórar og aðrir 

skipverjar búa við. Viðmælendur telja að síðustu ár hafi greinin verið töluð mikið niður og 

það bitni á henni og þeim sem í henni starfa. Ungt fólk sæki ekki í að fara á sjó enda hafi 

sjómenn í gegnum tíðina fengið að heyra það að þeir væru upp til hópa fyllibyttur, 

umhverfissóðar sem hendi fiskinum og þjófar sem eru að stela auðlindinni. Áður hafi þeir 

verið hetjur hafsins og þá hafi ungt fólk sótt í starfið en það sé liðin tíð. Allir höfðu 

viðmælendurnir farið ungir á sjóinn og lítið starfað við annað, ákvörðunin um að verða 

sjómenn eða skipstjórar var ekki meðvituð hjá neinum þeirra heldur æxluðust hlutirnir 

bara á þennan veg. Einhverjir ætluðu að ná sé í pening en gerðu þetta svo að ævistarfi. 

Viðmælendur eru meðvitaðir um að þeir hafi góð laun en segja vinnuna og fjarveru frá 

heimilum mikla, þó bætt fjarskipti hafi breytt miklu síðustu árin. Þeim svíður þó að þeir 

virðast ekki mega tjá sig um fiskveiðistjórnunarkerfi okkar Íslendinga því þeir hafi það 

svo gott. Það vald sem þeir hafa um borð í togurum virðist ekki ná landi. 

Fiskveiðistjórnunarkerfið er í höndum ríkisvaldsins, sem samanstendur af löggjafavaldi, 

framkvæmdavaldi og dómsvaldi, en oft er talað um fjórða valdið en það er í höndum 

fjölmiðla sem hafa mikil áhrif á skoðanir almennings. Ef fjölmiðlar horfa til beitingar 

valds samkvæmt hugsmíði Þjónandi forystu, Robert Greenleaf (2012), þá er hlustun 

lykilatriði og því þurfa þeir sem fara með eins mikið vald og fjölmiðlar gera að hlusta á 

allar raddir og láta þær heyrast. 

 Það sem viðmælendur telja hvað mikilvægast að bæta í starfsumhverfi sjómanna er 

upplýsingaflæði og að út séu gefnir löndunardagar með góðum fyrirvara. Þetta á 

sérstaklega við um frystiskipin og telja þeir að þau fyrirtæki sem farið hafa út í að gefa út 
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daga eitt til tvö ár fram í tímann séu til fyrirmyndar og þar sjáist að verið sé að hugsa um 

mannauðinn. Henry Mintzberg (2011) skiptir hlutverki stjórnenda í þrjá þætti og einn af 

þeim er upplýsingamiðlun, hann segir upplýsingamiðlun snúast um að taka við 

upplýsingum og dreifa þeim á rétta staði. Þarna er það stjórnun í landi sem ekki virkar sem 

skyldi þar sem skipstjórar ákveða ekki löndunardaga.  

 

5.2. GILDI RANNSÓKNARINNAR 

Markmið rannsóknarinnar var að draga fram upplýsingar um það hvernig 

starfsmannastjórnun er háttað á íslenskum togurum. Þeirri rannsóknarspurningu sem fram 

var sett hefur verið svarað. Hvernig er starfsmannastjórnun háttað í íslenskum togurum? 

 

5.2.1. Tilgangur 

Tilgangur rannsóknarinnar var meðal annars að varpa á það ljósi hvað sé sameiginlegt 

með skipstjórum á íslenskum togurum með það að leiðarljósi að sjá hvar tækifæri væru til 

að skapa fyrirtækjum enn meiri verðmæti ef þau horfðu til mannauðsins. Ljóst er 

samkvæmt þessari rannsókn að fyrirtæki geta gert enn betur, þó flest fyrirtæki 

rannsóknarinnar séu á sama þroskastigi mannauðsstjórnunar og önnur íslensk fyrirtæki. 

Mikilvægt er að huga að þeirri auðlind sem mannauðurinn er, en fram kom í rannsókninni 

að upplýsingaflæði er mikilvægt meðal annars með því að gefa út löndunardaga fram í 

tímann, stytta veiðiferðir og huga að aðbúnaði skipverja um borð. 

 Gylfi Dalmann Aðalsteinsson (2006) leggur á það áherslu að starfsmannastefna er 

yfirlýsing í starfsmannamálum og greinir frá því hvernig starfsmannamálum er fyrir 

komið, hvers konar umhverfi starfsmönnum er búið. Hún er tæki sem hjálpar 

skipulagsheildum að nýta mannauðinn sem best. Þetta ættu fyrirtæki að horfa meira á, 

þann augljósa ávinning að hafa virka starfsmannastefnu sem tengist heildarstefnu 

fyrirtækisins. 

 Tilgáta rannsakanda var sú að ekki væri unnið stefnumiðað í starfsmannamálum í 

íslenskum togurum. Sé miðað við niðurstöður rannsóknarinnar er tilgátan rétt að hluta til.  

Starfsmannastefna er til staðar í fimm af þeim sex fyrirtækjum sem rannsóknin náði til en 

ekki er unnið markvisst eftir henni og í flestum tilfellum töldu viðmælendur að hún ætti 

meira við landverkafólk fyirtækisins. Þó ekki sé unnið markvisst samkvæmt stefnu vita 

allir til hvers er ætlast af þeim og öll samskipti, ráðningar og nýliðafræðsla í föstum 

skorðum, en upplýsingaflæði skortir. 
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5.2.2. Takmarkanir 

Takmarkanir rannsóknarinnar felast annarsvegar í því hversu lítið úrtakið er og hinsvegar 

að erfitt er að alhæfa út frá niðurstöðum eigindlegra rannsóknar þar sem sannleikurinn er 

bundinn við þátttakendur í rannsókninni en ekki skilgreindur grunnur í henni (Lincoln og 

Guba, 1985 – sjá Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). Fræðimenn eru 

ekki sammála þegar kemur að réttmæti eigindlegra rannsókna en hjá því verður ekki litið 

að viðmælendur voru einungis níu og hvort niðurstöður úr svörum þeirra endurspegli 

þýðið er erfitt að greina svo vel sé. 

 

5.2.3. Leiðir til úrbóta 

Lync (2012) telur að til þess að skara fram úr sé mikilvægt að greina auðlindir sínar og 

nýta þær betur en aðrir. Rannsóknir sýna að mestur árangur næst ef hugað er bæði að 

framleiðslu og starfsfólki (Northouse, 2013). Samkvæmt Armstrong (2012) eru starfsmenn 

fyrirtækjum mjög mikilvægir og með stefnumiðaðri stjórnun er hægt að ná 

samkeppnisforskoti í gegnum mannauðinn. Fyrirtæki ættu því í auknum mæli að huga að 

þeirri auðlind sinni sem í mannauðnum felst því hann er viðurkennd auðlind. Útgerðir sem 

ekki geta aukið veiðiheimildir sínar hafa möguleika á samkeppnisforskoti í gegnum 

mannauðinn. OECD horfir meðal annars á mannauðinn út frá hagsæld einstaklinga og 

þjóðarhags. Með skýrri áætlunargerð og virkri starfsmannastefnu geta útgerðir aukið 

mannauðinn. Mikilvægt er að huga vel að skipverjum, löndunardagar gefnir út fram í 

tímann og veiðiferðir styttar. Passa þarf upp á að aðbúnaður skipverja sé í góðu lagi svo 

sem dýnur í kojum, halda þarf skipverjum vel upplýstum og þekking og þjálfun þeirra 

viðhaldið og aukin. Útgerðir hafa þá ánægðari starfsmenn sem skila betri vinnu og 

auknum verðmætum. Ein leið til að efla mannauð í íslenskum togurum er að taka upp 

starfsmannasamtöl þar sem farið er yfir líðan, frammistöðu og væntingar. Þar fást 

upplýsingar og bæði starfsmaður og vinnuveitandi geta sett markmið. Þegar öllu er á 

botninn hvolft er besta niðurstaðan skipulagsheild sem skilar miklum verðmætum og 

ánægðu starfsfólki. 

 

5.3. LOKAORÐ 

Lagt var upp með rannsóknarspurninguna Hvernig er starfsmannastjórnun háttað í 

íslenskum togurum? Spurningunni hefur verið svarað með fjórum þemunum og er megnin 

niðurstaðan sú að starfsmannastjórnun um borð í íslenskum togurum sé á á sama 

þroskastigi og íslensk mannauðsstjórnun er samkvæmt CRANET rannsókninni 2012. 
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Áhersla er fyrst og fremst á daglega afgreiðslu mála en ekki er unnið nægilega  

stefnumiðað, ráðningar eru unnar fremur óformlega, starfsmannahandbækur eru til staðar 

og móttökuferli er nokkuð þróað. Námskeið eru skipulögð með þarfir 

skipulagsheildarinnar í huga, starfsmannastefna er til staðar en frammistöðumat óformlegt. 

Líkt og flestir íslenskir karlkyns stjórnendur beita þeir skipstjórar sem þátt tóku í 

rannsókninni felandi stjórnun. Áhugavert er að leiða að því hugann hverjar niðurstöður 

gætu orðið ef stjórnun yrði skoðuð út frá undirmönnum en það er efni í aðra rannsókn. 
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 fyrirtækjum. Í  Ingjaldur Hannibalsson (ritstjóri).  Rannsóknir í félagsvísindum 

 IX (bls. 89-99). Reykjavík: Félagsvísindastofnun Háskóla Íslands.   

 

Eiríkur St. Eiríksson. (2001). Á Íslandsmiðum árið um kring. Reykjavík: Skerpla. 

 

 



 

  
65 

 

Friðrik Friðriksson og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson. (2010). Lög á verkföll á Íslandi 

 1985-2010, um forsendur og lagasetningar. Stjórnmál og stjórnsýsla 

 veftímarit.  2.tbl. 6. árg. Reykjavík: Stofnun stjórnsýslufræða og stjórnmála, 

 Gimli. 

 

Gladwell, M. (2009). Augnablik, hæfileikinn að hugsa án umhugsunar. Reykjavík: 

 Bókafélagið. 

 

Golemann, Daniel. (2000). Leadership That Gets Results. Harvard Business Review, 

 mars-apríl, bls. 78-90. 

 

Golemann, Daniel. (2004). What Makes a Leader?. Harvard Business Review, janúar, 

 bls. 1-11.  

 

Golemann, D., Boyatzis, R. og Mckee, A. (2001). Primal Leadership, The  Hidden 

 Driver of Great Performance. Harvard Business Review, desember, bls. 1-13. 

 

Greenleaf, R. (2008). The Servant as Leader. The Greenleaf Center for Servant. 

 

Guba, E. G. Og Lincoln, Y. S. (1981). Effective evaluation: Improving the usefulness 

 of evaluation results through responsive and naturalistic approaches. San 

 Francisco: Jossey-Bass. 

 

Guest, D. E. (1987). Human resource management and industrial relations. Journal 

 of Management Studies, 24(5), 503-521.  

 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson. (2006). Starfsmannastefna – stefnumiðað plagg eða 

 hátíðaryfirlýsing. Í Ingjaldur Hannibalsson (ritstjóri)  Rannsóknir í  félagsvísindum 

 VII (bls. 133-145). Reykjavík: Félagsvísindastofnun Háskóla Íslands.  

 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir. (2013). Starfsmannasamtöl. 

 Stjórnmál og stjórnsýsla 1.tbl. 9. árg. Reykjavík: Stofnun stjórnsýslufræða og 

 stjórnmála, Gimli. 

 



 

  
66 

 

Hagstofan. Talnaefni, Framleiðsluuppgjör, sótt 10.10.2015   

 http://hagstofan.is/?PageID=758&src=https://rannsokn.hagstofa.is/pxis/Dialog/var

 val.asp?ma=THJ08401%26ti=Hlutur+atvinnugreina+%ED+landsframlei%F0slu+

 1997%2D2014+%26path=../Database/thjodhagsreikningar/framluppgj_ISAT2008

 /%26lang=3%26units=Hlutfall 

 

Hagstofan. Talnaefni, vélskip og togarar, sótt 25.1.2015  

            http://www.hagstofa.is/?PageID=2596&src=https://rannsokn.hagstofa.is/pxis/

 Dialog/varval.asp?ma=SJA05002%26ti=V%E9lskip+og+togarar+1999%2D2

 013%26path=../Database/sjavarutvegur/skip/%26lang=3%26units=Fj%F6ldi/bt 

 

Halldór Halldórsson. (2013). Starfsmannastefna, Orð til athafna eða hilluskraut?. 

 Óbirt MS-ritgerð. Reykjavík: Háskóli Íslands, Viðskiptafræðideild. 

 

Helga Jónsdóttir. 2013. Viðtöl í eigindlegum og megindlegum rannsóknum. Í Sigríður 

 Halldórsdóttir (ritstjóri), Handbók í aðferðarfræði Rannsókna (bls. 137-153). 

 Akureyri: Ásprent Stíll ehf. 

 

Hildur Kristín Einarsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson.  (2008). Fagur fiskur í 

 sjó, Staða starfsmannamála í íslenskum sjávarútvegsfyrirtæki. Í Ingjaldur 

 Hannibalsson (ritstjóri)  Rannsóknir í félagsvísindum IX (bls. 305-315). 

 Reykjavík: Félagsvísindastofnun Háskóla Íslands.  

 

Hitt, M. A., Black, J. S. og Porter, L. W. (2012). Management (3. Útgáfa). New Jersey: 

 Pearson. 

 

Ingi Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur Kristján Óskarsson. (2009). Íslenskir 

 stjórnendur: Einkenni, stjórnunaraðferðir og árangur. Bifröst Journal of Social 

 Sicnce – 3. 

 

Judge, T. A. og Bono, J. E. (2000). Five-Factor Model of Personality and 

 Transformational Leadership. Journal of Applied Psychology. Vol. 85, no 5. 

 (bls. 751-765). 

 

http://hagstofan.is/?PageID=758&src=https://rannsokn.hagstofa.is/pxis/Dialog/var
http://hagstofan.is/?PageID=758&src=https://rannsokn.hagstofa.is/pxis/Dialog/var
http://www.hagstofa.is/?PageID=2596&src=https://rannsokn.hagstofa.is/pxis/Dialog/varval.asp?ma=SJA05002%26ti=V%E9lskip+og+togarar+1999%2D2013%26path=../Database/sjavarutvegur/skip/%26lang=3%26units=Fj%F6ldi/bt
http://www.hagstofa.is/?PageID=2596&src=https://rannsokn.hagstofa.is/pxis/Dialog/varval.asp?ma=SJA05002%26ti=V%E9lskip+og+togarar+1999%2D2013%26path=../Database/sjavarutvegur/skip/%26lang=3%26units=Fj%F6ldi/bt
http://www.hagstofa.is/?PageID=2596&src=https://rannsokn.hagstofa.is/pxis/Dialog/varval.asp?ma=SJA05002%26ti=V%E9lskip+og+togarar+1999%2D2013%26path=../Database/sjavarutvegur/skip/%26lang=3%26units=Fj%F6ldi/bt


 

  
67 

 

Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir. (2013). Úrtök og úrtaksaðferðir í 

 eigindlegum rannsóknum.  Í Sigríður Halldórsdóttir (ritstjóri), Handbók í 

 aðferðarfræði Rannsókna (bls. 129-136). Akureyri: Ásprent Stíll ehf. 

 

Kjarasamningur Landssambands íslenskra útvegsmanna og Sjómannasambands  Íslands. 

 2009.  Sótt 13.2.2015. http://www.ssi.is/kjarasamningar/Kja2009_heild.pdf 

 

Kotter, J. P. (2001). What Leaders Really Do. Harvard Business Review, December, 

 bls. 23-34. 

 

Lynch, R. (2012). Strategic Management (6. útgáfa). Edinburgh: Pearson.  

 

Lög um áhafnir íslenskra fiskiskipa, varðskipa, skemmtibáta og annarra skipa  

 nr. 30/2007. 

 

Lög um tímabundna ráðningu starfsmanna nr. 139/2013. 

 

Lög um lögskráningu sjómanna nr. 35/2010. 

 

Menntamálaráðuneytið. (2009). Aðalnámskrá framhaldsskóla skipstjórnarnám. 

 Reykjavík: Menntamálaráðuneytið. 

 

Mintzberg, Henry. (1987). Planing on the left side an maning on the right. Harward 

 Business Review, júlí-ágúst, bls. 49-58. 

 

Mintzberg, Henry. (2011). Managing. Harlow: Pearson. 

 

Morse, J. M. (1994). Designing funded qualitative research. Í N.K. Denizin og Y. S. 

 Lincoln (ritstj.), Handbook of qualitative research (bls. 220-235). Thousand 

 Oaks, CA: Sage. 

 

Mumford, M. D., Zaccaro, S. J.,  Harding, F. D., , Jacobs, T. O. og Fleishman, E. A. 

 (2000). Leadership skills for a changing world: Solving complex social problems. 

 Leadership Quarterly. 11 (1), bls. 11-35. 

http://www.ssi.is/kjarasamningar/Kja2009_heild.pdf


 

  
68 

 

Northouse, Peter G. (2013). Leadership, theory and practice (6. útgáfa). London:  SAGE 

 publications. 

OECD. 2007. OECD insights human capital: How what you know shapes your life. 

 Paris: OECD. 

 

Reglugerð um aðgerðir gegn einelti á vinnustað nr. 1000/2004. 

 

Runólfur Smári Steinþorsson (2003). Stefnumiðuð stjórnun: Fimm greiningarlíkön. 

 Tímarit um viðskipti og efnahagsmál. Reykjavík: Viðskipta- og hagfræðideild 

 Háskóla Íslands. 

 

Sigríður Halldórsdóttir. 2013. Inngangur í aðferðarfræði. Í Sigríður Halldórsdóttir 

 (ritstjóri), Handbók í aðferðarfræði Rannsókna (bls.17-30). Akureyri: Ásprent 

 Stíll ehf. 

 

Sigríður Halldórsdóttir. 2013b. Yfirlit yfir eigindlegar rannsóknaraðferðir. Í Sigríður 

 Halldórsdóttir (ritstjóri), Handbók í aðferðarfræði Rannsókna (bls. 239-249). 

 Akureyri: Ásprent Stíll ehf. 

 

Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína Davíðsdóttir. 2013. Réttmæti og áreiðanleiki í 

 megindlegum og eigindlegum rannsóknum. Í Sigríður Halldórsdóttir (ritstjóri), 

 Handbók í aðferðarfræði Rannsókna (bls. 211-227). Akureyri: Ásprent Stíll 

 ehf. 

 

Sigrún H. Kristjánsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson. (2006). Framkvæmd 

 uppsagna undirbúningur og aðferðir íslenskra stjórnenda við uppsagnir 

 starfsmanna. Í Ingjaldur Hannibalsson (ritstjóri), Rannsóknir í félagsvísindum 

 VII (bls. 331-343). Reykjavík: Félagsvísindastofnun Háskóla Íslands. 

 

Sigurður Kristinsson. 2013. Siðfræði rannsókna og siðanefndir. Í Sigríður  Halldórsdóttir 

 (ritstjóri), Handbók í aðferðarfræði Rannsókna (bls.71-88). Akureyri: Ásprent 

 Stíll ehf. 

 



 

  
69 

 

Sigurður Snævarr. (1993). Haglýsing Íslands. Reykjavík: Heimskringla,  Háskólaforlag 

 Máls og menningar. 

 

Sigurlína Davíðsdóttir. 2013. Eigindleagr eða megindlegar rannsóknaraðferðir? Í 

 Sigríður Halldórsdóttir (ritstjóri), Handbók í aðferðarfræði Rannsókna (bls. 

 229-237). Akureyri: Ásprent Stíll ehf. 

 

Sjómannalög nr. 35/1985. 

 

Stjórnarskrá lýðveldisins Íslands nr. 33/1944. 

 

Storey, J. (1992). Developments in management of human resources. Oxford: Basil 

 Blackwell. 

 

Ulrich, D., Younger, J. Og Brockbank, W. (2008). The twenty first century HR 

 organization. Human Resource Management, Winter2008, Vol.47,No.4, 

 bls.829–850.  

 

Unnur Guðrún Óttarsdóttir. (2013). Grunduð kenning og teiknaðar skýringamyndir.  Í 

 Sigríður Halldórsdóttir (ritstjóri), Handbók í aðferðarfræði Rannsókna (bls. 

 361-375). Akureyri: Ásprent Stíll ehf. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  
70 

 

VIÐAUKAR 

VIÐAUKI 1 – VIÐTALSRAMMI 

Hvernig er starfsmannastjórnun háttað í íslenskum togurum? 
 

Upphaf viðtals: Kynning á mér og verkefninu. 

Fara yfir  samþykki þátttakanda undirrita og fara yfir trúnaðaryfirlýsingu 

 

Biðja viðmælanda að segja aðeins frá sér og starfinu.  

 

Bakgrunnur 

Hver er menntun þín? 

Hvenær útskrifaðist þú úr Stýrimannaskólanum? 

Fyrri störf og reynsla? 

Hvað varð til þess að þú valdir þennan starfsvettvang? 

Hversu lengi hefur þú verið í þessu starfi? 

Hversu langan tíma tók að koma sér inn í starfið? 

 

Menning – Líðan 

Segðu mér frá menningunni um borð? 

Hvað gera menn í frítíma sínum? 

Hvernig myndir þú lýsa líðan starfsmanna um borð. 

Hvernig myndir þú lýsa líðan þinni hér um borð. 

 

Stjórnun - Starfsmannahald 

Er fyrirtækið með starfsmannastefnu? 

Segðu mér hvernig skipuritið er hér um borð? 

Segðum mér hver er þinn næsti yfirmaður? 

Útskýrðu fyrir mér hvaða hlutverk millistjórnendur hafa. 

Geturðu sagt mér frá samskiptum þínum við skipverja? 

 Eru boðskipti í báðar áttir? Er leitað álits undirmanna á einhverjum hlutum? 

Geturðu gefið mér dæmi um hvernig skipunum er komið áfram? 

Hvernig vita skipverjar til hvers er ætlast af þeim? 

 

Hvernig var undirbúningi undir stjórnun háttað í skóla? 

Hvað hefur nýst þér best við stjórnun? 

 Reynsla, færni eða þekking? 
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Telur þú að persónuleiki geti skipt máli í stjórnun? 

Geturðu gefið mér dæmi um að breyta þurfi um stjórnunarstíl eftir aðstæðum? 

 

Hugsar þú um þann auð sem liggur í mannskapnum um borð?  

Hverning telur þú að þú getir virkjað mannauðinn sem best? 

 

Ráðningar 

Segðu mér hvernig ráðningar á skipið fara fram? 

Útskýrðu fyrir mér þitt hlutverk við ráðning 

Mat og endurmenntun 

Eru tekin starfsmannasamtöl? Geturðu sagt mér frá því? 

Er gert frammistöðumat? Geturðu sagt mér frá því? 

Geturðu sagt mér frá því hvernig skipulagi á endurmenntun er háttað? 

Eru gerðar einhverskonar starfsmannakannanir um borð? 

 

Niðurlag 

Er starfið eins og þú hélst? 

Eitthvað sem þú vilt segja að lokum? 
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VIÐAUKI 2 – KYNNINGARBRÉF OG SAMÞYKKI FYRIR ÞÁTTTÖKU 

 
 

„Fast þeir sóttu sjóinn“ Markmið rannsóknarinnar er að kanna hvernig 

starfsmannastjórnun er háttað í íslenskum togurum. 

 

Upplýsingar um verkefnið: Verkefnið er unnið af Margréti Halldórsdóttur sem MS- 

ritgerð í forystu og stjórnun við Háskólann á Bifröst. Margrét er menntaður kennari en 

hefur síðustu ár unnið við stjórnun sem sviðsstjóri skóla- og tómstundasviðs 

Ísafjarðarbæjar. 

 

Rannsakandi óskar eftir leyfi til að nota niðurstöður úr viðtalinu í rannsókn sína. Fullum 

trúnaði er heitið og nafnleynd verður tryggð. Viðmælandi hefur rétt á að afturkalla 

samþykki sitt meðan á rannsókn stendur og getur neitað að svara spurningum án þess að 

tilgreina ástæðu. 

 

 

Viðtalið verður tekið upp og afritað, að rannsókn lokinni verður viðtalinu eytt. Viðtalið 

verður ekki nýtt í öðrum tilgangi en lýst er hér að ofan og þriðji aðili munu ekki fá aðgang 

að því nema þess sé krafist samkvæmt lögum. Allar tilvísanir til viðmælanda verða 

skrifaðar undir dulnefni. 

 

Ef þú hefur einhverjar spurningar varðandi viðtalið, áhyggjur varðandi rannsóknina eða 

hvaða annað, getur þú haft sambandi við rannsakanda Margréti Halldórsdóttur í síma 

8621855 eða í netfangið margreth14@bifrost.is eða við leiðbeinanda rannsakanda Hrefnu 

Sigríði Briem forstöðumann viðskiptadeildar við Háskólann í Reykjavík hrefnab@ru.is 

 

 

Samþykki: Ég staðfesti hér með að Margrét Halldórsdóttir að nýti niðurstöður úr viðtali 

mínu í rannsóknum sínum. Ég skil ofangreindar upplýsingar og samþykki þátttöku mína 

rannsóknarverkefninu. 

 

Nafn svaranda: ________________________________________________________ 

 

 

Undirskrift svaranda: ___________________________________________________ 

 

 

Tölvupóstur / eða símanúmer: ____________________________________________ 

 

 

Dagsetning: ___________ undirskrift spyrjanda: _____________________________ 

 
 
 
 

mailto:margreth14@bifrost.is
mailto:sigrunlilja@bifrost.is
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VIÐAUKI 3 – VERKÁÆTLUN 

 
 

 


