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Abstract 

The goal of this project is to find out whether formal or informal 

Human Resource Policies (HRPs) are followed by 

companies/organizations, or whether they are an discounted document 

on a shelf. 

A survey was done among 10 companies/organizations in Western 

Iceland to find out whether HRPs exist with them and how they are 

used. 

The findings of the survey showed that most companies/organizations 

in Western Iceland have some sort of HRPs that regularly reviewed in 

connection to revisions of the future plans of the 

company/organization. Still there is a need to make changes in these 

matter because access to HRPs and future plans of 

companies/organizations by the employees is very little. Employees 

need to be made aware of the purpose of HRPs and what it can deliver 

to them. 

In most part HRPs that are in place are followed especially regarding 

hiring policies. Systematic work toward employee training is needed to 

increase employee job development. 

 

Key terms are: 

Human resource policies, training, education, recruitment and job 

satisfaction. 
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Útdráttur 

Markmið með þessu verkefni er að kanna hvort formlegum eða 

óformlegum starfsmannastefnum sé fylgt eftir hjá 

fyrirtækjum/stofnunum, eða hvort þær séu ómerkt plagg uppi í hillu.  

Gerð var könnum meðal 10 fyrirtækja/stofnana á Vesturlandi til að 

skoða hvort starfsmannastefnur séu til yfirhöfuð og hvernig þær eru 

notaðar. 

Niðurstöður könnunarinnar leiddu í ljós að flest stærri 

fyrirtæki/stofnanir á Vesturlandi eru með einhverskonar 

starfsmannastefnu sem er reglulega við haldið í tengslum við 

endurskoðun framtíðarsýnar fyrirtækja/stofnana. Þó þyrfti að taka til 

hendinni í þessum málum því almennt aðgengi að starfsmannastefnum 

eða framtíðarsýn fyritækja/stofnanna er lítið. Vekja þarf starfsmenn til 

umhugsunar um fyrir hvað starfsmannastefna stendur, og hverju hún á 

að skila til þeirra. 

Almennt er unnið eftir starfsmannastefnu sem sett hefur verið þó 

aðallega í ráðningarmálum, vinna þarf markvissara að þjálfunarmálum 

starfsmanna og auka þannig starfsþróun þeirra. 

 

Lykilorð eru:  

Starfsmannastefna, þjálfun, fræðsla, ráðningar og starfsánægja. 
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1. Inngangur 

Flest stærri nútímafyrirtæki/stofnanir hafa sett sér heildarstefnu sem 

mótar framtíðarsýn skipulagsheildarinnar. Innihald heildarstefnu er 

bæði viðskiptastefna og starfsmannastefna.  

Uppbygging starfsmannastefna er mismunandi. Sum fyrirtæki/stofnanir 

hafa starfsmannastefnurnar formlegar og eru þær þá aðgengilegar 

starfsmönnum fyrirtækisins. Önnur hafa starfsmannastefnuna 

óformlega og er hún þá ekki aðgengileg starfsmönnum. Það er 

algengara að formlegar starfsmannastefnur séu til hjá stærri 

fyrirtækjum þar sem mannaforráð fyrirtækisins/stofnun er mikið. Stærri 

fyrirtæki/stofnanir gefa jafnvel út sérstakan bækling, ætlaðan nýliðum, 

sem inniheldur meginatriði starfsmannastefnunnar (Margrét 

Guðmundsdóttir, 1990, bls. 12). 

Á tækniöld hefur það færst í vöxt að fyrirtæki/stofnanir geri skriflegar 

starfsmannastefnur og hafi þær aðgengilegar á heimasíðum, en að mati 

Finns Oddssonar (2006) er afar sjaldgæft að finna raunverulegar 

starfsmannastefnur á heimasíðum fyrirtækja af samkeppnisástæðum, 

enda höfðu, samkvæmt. könnun hans, innan við 50% íslenskra 

fyrirtækja/stofnana aðgengilegar starfsmanna-handbækur eða 

sambærilegar upplýsingar á netinu. 

Það er ekki nóg að hafa skráða starfsmannastefnu, það þarf líka að 

fylgja henni eftir. Það er tilfinning höfundar að starfsmannastefnur 

margra fyrirtækja/stofnana séu eingöngu til skrauts eða lítið sé farið 

eftir þeim. 

Markmið þessa verkefnis er að skoða starfsmannastefnur nokkurra 

fyrirtækja/stofnana á Vesturlandi, tilgang þeirra, markmið og virkni.  
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Rannsóknarspurningin er: 

„Hvernig er starfsmannastefnum fylgt eftir af stjórnendum 

fyrirtækja/stofnana á Vesturlandi”.  

Gerð verður viðtalsrannsókn meðal 10 fyrirtækja/stofnana á 

Vesturlandi sem hafa fleiri en 20 starfsmenn, en forsenda fyrir þátttöku 

er að fyrirtækin/stofnanirnar í rannsókninni hafi starfsmannastefnu – 

annað hvort formlega eða óformlega.  

Könnuð verður virkni stefnunnar. Farið verður yfir algengustu þætti í 

starfsmannastefnum með viðmælendum m.a. ráðningarferli, þjálfun og 

fræðslu, ráðningar, jafnréttismál og starfsánægju. 

Uppbygging verkefnisins er með þeim hætti að í öðrum kafla er fjallað 

um fræðilega hluti á borð við mannauðsstjórnun og 

starfsmannastjórnun. Í þriðja kafla verður fjallað sérstaklega um fjóra 

þætti mannauðsstjórnunar, sem finna má í flest öllum skrifuðum 

starfsmannastefnum, þessir þættir eru: 

• ráðning,  

• þjálfun,  

• fræðsla, 

• jafnrétti 

• starfsánægja 

Fjórði kaflinn fjallar um aðferð rannsóknarinnar, og niðurstöður hennar 

eru dregnar saman. Í lokin er almenn umræða um starfsmannastefnur 

og tillögur lagðar fram um þær. 
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2. Þróun mannauðsstjórnunar  

Hugtakið mannauðsstjórnun hefur yfirleitt verið notað um allt það sem 

snýr að starfsmannamálum innan fyritækja/stofnana (Byars og Rue, 

2006, bls. 4), og einblínir þannig á mannauðinn í öllum 

skipulagsheildum þar sem hann er stór þáttur í hverju fyrirtæki/stofnun 

(Stewart og Brown, 2009, bls. 4). 

Finna má ýmsar heimildir er varða upphaf mannauðsstjórnunar. Flestir 

fræðimenn telja að stjórnun mannauðs hafi hafist í kringum 1960 þó 

eru til fræðimenn sem telja að rekja megi stjórnun mannsins allt aftur 

til ársins 1920 þegar hermönnum var stjórnað á stríðsárunum (Ferris, 

Hochwarter, Buckley, Cook og Frink., 1999).  

Breytingar mannauðsstjórnunar hafa á s.l. 50 árum verið nokkrar, þar 

sem í upphafi var litið á starfsmannin sem verkfæri sem 

vinnuveitandinn vildi fá sem mest út úr, en í dag er litið á 

starfsmanninn sem eina mestu auðlind hvers fyrirtækis (Mahoney og 

Deckop, 1986). 

Þó talað sé um mannauðsstjórnun hefur það verið notað sem 

samnefnari yfir starfsmannastjórnun þó verður að skýra þetta sem sitt 

hvort hugtakið (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008, 

bls. 35):  

2.1 Starfsmannastjórnun 

Starfsmannastjórnun er það sem menn studdust við fyrir 1990 og tók 

mið af þörfum starfsmannsins, því talið var nauðsynlegt að hafa eftirlit 

með starfsfólki vegna þetta að menn töldu að laun væri eina ástæðan 

fyrir því að starfsfólk ynni. Stjórnendur horfðu ekki til framtíðarinnar 

heldur voru þeir alltaf að glíma við vandamál gærdagsins. Torrington, 

Hall og Taylor (2005) skilgreindu starfsmannastjórnun á eftirfarandi 

hátt: „Raunsætt séð er litið á starfsmannastjórnun sem röð aðgerða 

sem gera vinnandi manni og stofnuninni, sem hann er ráðinn til, kleift 
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að ná samkomulagi varðandi eðli og markmið ráðningartengsla þeirra 

í milli, og síðan að uppfylla samkomulagið“. 

2.2 Mannauðsstjórnun  

Eftir 1990 voru menn farnir að tala um mannauðsstjórnun. Ýmsir 

fræðimenn töldu að hér væri eingöngu um að ræða breytingar á nafni 

starfsmannastjórnunar þar sem engin sýnileg breyting væri á áherslum 

eða hlutverki (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003, bls. 192). En þó má segja að 

mannauðsstjórnun miði að því að fella starfsmannamálin að breyttu 

umhverfi fyrirtækja/stofnana. Mannauðsstjórnun fæst við að leysa 

vandamál fyrirtækisins/stofnunarinnar með öðrum stjórnendum fremur 

en starfsfólkinu sjálfu. „Mannauðsstjórnun er röð aðgerða sem í fyrsta 

lagi gera vinnandi fólki og stofnun, sem nýtir hæfileika þess, kleift að 

ná samkomulagi varðandi markmið og eðli atvinnutengslanna og í 

öðru lagi tryggir að samkomulaginu sé framfylgt“ (Torrington, Hall og 

Taylor, 2005, bls. 10-14). 

2.2.1 Hörð og mjúk mannauðsstjórnun 

Fræðimenn hafa verið að gera skilgreiningar á mismunandi áherslum 

og sjónarmiðum mannauðsstjórnunar. Ein af þeim skilgreiningum sem 

gerðar hafa verið er að skipta mannauðsstjórnun í tvær víddir, harða-

mjúka og veika-sterka (Stewart og Brown, 2009, bls. 42-44):  

 

Sterk 
     

Ný viðmið í  
starfsmannastjórnun 

 
Samþætting við  
viðskiptastefnu 

 
Mjúk----------------------------------------------------------------------------------------------------------------Hörð 

 
Innri samþætting 

 
Annað orð yfir hefðbundið 

starfsmannahald 
 

Veik 

Mynd 1. Áherslur í mannauðsstjórnun, kortlagning John Storey (1992) 

Heimild: Inga Jóna Jónsdóttir(2003). 

Stefnumótandi 
stjórnun til að 

laða fram tryggð, 
og þróa 

mannauðinn 

Stefnumótandi 
áætlanir til að 

tryggja 
hámarksnýtingu 

mannauðsins 



  
LOK2106   

     5 

• Hörð mannauðsstjórnun eru þær aðgerðir er miða að því að ná 

sem mestum árangri í nýtingu mannauðsins og draga úr 

launakostnaði skipulagsheilda. 

• Mjúk mannauðsstjórnun leggur áherslu á að þróa og varðveita 

mannauðinn með því að auka starfsánægju starfsmanna með 

virkri endurgjöf og umbun. 

En báðar þessar tegundir leggja áherslu á að tengja saman 

starfsmannastefnu og viðskiptastefnu, og litið er á starfsfólkið sem 

verðmæta eign/auðlind sem gefur fyrirtækinu/stofnuninni tækifæri á að 

hafa samkeppnisyfirburði á markaði (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003, bls. 

191). 

• Veik mannauðsstjórnun er nánast eins og hefðbundið 

starfsmannahald, þar sem sett er annað orð á starfsmannahaldið 

eða verkferlið. 

• Sterk mannauðsstjórnun er þegar stefnumótunarvinnu er bætt 

inní og eru starfsmannamál samþætt viðskiptastefnu 

fyrirtækisins. 

Þessar tegundir gefa til kynna að hve miklu leyti er hægt að taka mark á 

mannauðsstjórnun eða eins og Inga Jóna (2003) segir: „er stefnumiðuð 

mannauðsstjórnun, Málskrúð eða raunveruleikin“. 

2.2.2 Hlutverk mannauðsstjórnunar 

Dessler (2005) skilgreindi hlutverk mannauðsstjórnunar þannig að með 

mannauðsstjórnun megi koma í veg fyrir að mistök verði gerð í 

skipulagsheildum. Með því átti hann við að: 

• rangur starfsmaður sé ráðinn 

• ekki sé passað uppá að starfsfólk sé látið gera sitt besta í 

vinnunni 

• tíma sé eytt í gagnslaus viðtöl ásamt mörgu öðru  
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Megin hlutverk í mannauðsstjórnun er að þróa mannauð fyrirtækja í 

samræmi við heildarstefnu og framtíðarsýn fyrirtækja/stofnananna, það 

er að segja (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004, bls. 125): 

• Að móta starfsmannastefnu 

• Að sjá um val og ráðningu starfsmanna 

• Að þjálfa og þróa starfsmanninn í starfi 

• Að meta frammistöðu stafsmanna og umbuna þeim. 

Í mannauðsstjórnun er talað um tvær tegundir stefna: 

• viðskiptastefna, sem einblínir á það val og þær aðgerðir sem 

uppfylla þarfir viðskiptavinarins 

• starfsmannastefna, sem einblínir á það val og þær aðgerðir sem 

stjórnar mannauðnum innan skipulagsheildar. 

Báðar þessar tegundir verða að vinna saman svo tryggja megi góðan 

árangur í skipulagsheildum (Stewart og Brown, 2009, bls. 40). 

2.2.3 Markmið mannauðsstjórnunar 

Markmið mannauðsstjórnunar er að mati Dessler (2005), að gera 

starfsmenn ánægða í starfi og hámarka afköst þeirra í starfi um leið. 

Með því að virkja þá og efla, má auka afkastagetu þeirra til muna, og 

byggja þannig upp frumkvæði þeirra, auk starfsánægju. 

Helstu þættir mannauðsstjórnunar lúta að vali á starfsfólki, þjálfun, 

hvatningu, umbun, frammistöðu og öryggismálum (Torrington, Hall og 

Taylor, 2005, bls. 9). 

Aukin skilvirkni skilar fyrirtækjum lægri kostnaði og fjölgun verkefna. 
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2.2.4 Hlutverk stjórnanda  

Hvert fyrirtæki/stofnun þarfnast stjórnanda sem uppfyllir þá 

grundvallar ábyrgð og skyldur sem til hans eru gerðar af 

skipulagsheildum. Stjórnendur eiga að vinna að markmiðum og 

stöðlum skipulagsheilda, með því að vinna að gerð áætlana, og 

skipuleggja verkefni fyrir alla undirmenn sína. Byars og Rue (2006) 

tekja að flest allir stjórnendur fyrirtækja/stofnanna séu í reglulegum 

tengslum við stjórnanda starfsmannamála, enda koma flest allir 

stjórnendur fyrirtækja á einhvern hátt að starfsmannamálum. Svo sem 

endanlegt val á starfsmönnum, umbun, mati á frammistöðu ásamt 

áminningum og brottvikningum.  

Góður stjórnandi fær starfsmenn til að vinna þau verk sem þarf að 

vinna og hefur stjórn á öllum hlutum innan 

fyrirtækisins/stofnunarinnar. Það er mat fræðimanna að þróunin á 

ábyrgð starfsmannastjórnunar hafi færst í meira mæli yfir á hinn 

almenna stjórnenda (Inga Guðrún Birgisdóttir og Snjólfur Ólafsson, 

2005, bls. 278). 

Góður stjórnandi þekkir starfsfólk sitt og á auðvelt með að dreifa bæði 

völdum og reynslu sinni meðal starfsmanna (Ingi Bogi Bogason og Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2009, bls. 35). Góður stjórnandi á auðvelt með að 

ákveða hvað þarf að gera og ákveða svo hver á að framkvæma það 

(Pratt og Bennett, 1990, bls. 9). En til að halda fyrirtækinu gangandi 

verður stjórnandi að gera sér grein fyrir því hvernig fyrirtækið aflar 

fjármagnsins.  

2.2.5 Mannauður 

Mannauður fyrirtækja/stofnana er starfsfólkið sem vinnur þar. 

Fræðimenn hafa ritað um að starfsfólk búi yfir mikilli sérstöðu og veiti 

úrvals þjónustu. Aðrir ganga enn lengra að segja eins og Barney (1995) 

„Mannauður er öll sú reynsla, þekking, dómgeind og áhættuvilji, ásamt 

persónulegum eiginleikum sem starfsfólk fyrirtækja býr yfir“.En hér á 
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hann við þá kunnáttu, reynslu og færni sem starfsfólkið býr yfir og 

þeirra gilda, viðhorfa og hegðunar sem það vinnur eftir.  

Finnur Oddsson kemst svo að orði í grein sinni (2006) að ef mannauður 

stofnana eigi einhvertímann að geta talist til samkeppnisforskots, þurfi 

að hafa starfsmannastefnu sem sé órjúfanlegur hluti 

viðskiptastefnunnar. 

Skrifleg starfsmannastefna er æskileg bæði fyrir starfsmenn og 

yfirmenn fyrirtækja/stofnana, en segja má að stefnan veiti starfsfólki 

ákveðið öryggi (Magrét Guðmundsdóttir, 1995, bls. 11-12). 

Í næsta kafla verður fjallað ítarlega um starfsmannastefnu. Fjallað 

verður um hlutverk og markmið hennar, hverjir koma helst til með að 

nota hana innan fyrirtækisins/stofnunarinnar. Tekið verður fyrir 

hvernig góð starfsmannastefna á að líta út og hver sé helsta innihald 

hennar. 

Fjallað verður sérstaklega um fjóra þætti sem koma helst fyrir í 

starfsmannastefnum fyrirtækja/stofnana. 

 

 

 

 

 

 

 



  
LOK2106   

     9 

3. Starfsmannastefna  

Þegar leitað er í erlendum heimildum um starfsmannastefnur finnst lítið 

efni um þau mál, þó má finna bækur sem fjalla um stjórnun 

starfsmanna í vinnu og starfsmannahandbækur (Torrington, Hall og 

Taylor, 2005. bls. 5).  

Af innlendum heimildum má finna nokkuð skrifað eftir Margréti 

Guðmundsdóttir (1990), Ástu Bjarnadóttur (1999) og Gylfa Dalmann 

Aðalsteinsson (2006a), en þar segja þau að starfsmannastefna sé 

yfirlýsing skipulagsheildar í starfsmannamálum, sem greinir frá 

hvernig starfsmannamálum er háttað, hverjar skyldur stjórnenda eru 

gagnvart starfsmönnum umfram það sem segir til í kjarasamningum, 

hvers konar umhverfi starfsmönnum er búið og hvers er ætlast af þeim. 

Fyrirtæki/stofnanir setja sér stefnu í starfsmannamálum með því að 

gera starfsmannastefnu sem á að hjálpa skipulagsheildunum að nýta 

mannauðinn sem allra best og ná þannig helstu markmiðum sínum, 

skipulagsheilda, því með skýrri starfsmannastefnu er auðveldara fyrir 

starfsmenn að fylgja eftir stefnu skipulagsheildarinnar (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2006a, bls. 133). 

Starfsmannastefna er tæki til leiðbeiningar fyrir stjórnendur í 

hverskonar ákvörðunartöku (Margrét Guðmundsdóttir, 1990, bls. 11-

12). 

3.1 Hlutverk starfsmannastefnu 

„Starfsmannastefna þarf að fela í sér skýr viðmið um starfshlutverk og 

ábygð starfsmanna“ (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006a, bls. 133). 

Til að skipulagsheildirnar skapi sér meira virði meðal viðskiptavina 

verða þær að byggja upp góða og persónulega þjónustu sem ekki er 

auðvelt að herma eftir. Velgengni fyrirtækisins ræðst af eigin 

hæfileikum til að styrkjast. Keppinautarnir eiga auðvelt með að herma 
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eftir þeim tækjum og búnaði sem fyrirtæki tileinka sér við framleiðslu 

sína. En eitt er það sem keppinauturinn nær seint eða aldrei að herma 

eftir og það er mannauður fyrirtækisins (Barney, 1991). 

Tilgangur starfsmannastefnunnar er að móta samskiptareglur innan 

fyrirtæksins/stofnunarinnar og gera starfsmönnum þannig ljóst til hvers 

er ætlast af þeim í starfi. Með starfsmannastefnu er verið að samræma 

starfsmannamálin og geta starfsmenn gengið að því vísu hvernig 

einstök mál eru meðhöndluð þegar þau koma upp og hvernig afgreiðslu 

þeirra er háttað (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006a, bls. 135). 

3.2 Markmið starfsmannastefnu 

Áður en fyrirtæki/stofnanir setja sér stefnu í starfsmannamálum verða 

þau að ákveða hvaða markmiðum skal náð með því að setja sér þessa 

stefnu (Margrét Guðmundsdóttir, 1990, bls. 12) . 

Með því að setja sér markmið í starfsmannamálun eru 

fyrirtæki/stofnanir að móta starfsumhverfið sitt, sem hvetur til árangurs 

og framtíðarsýnar skipulagsheildarinnar. Uppbygging 

starfsmannastefnu skal styðja við áætlanir sem beinast að framtíðarsýn 

fyrirtækisins/stofnunarinnar (Torrington og Hall, 2005, bls. 84 ). En 

markmið starfsmannastefnu ætti að horfa bæði til hagsældar fyrir 

starfsmenn fyrirtækisins/stofnunarinnar og fyrirtækisins/stofnunarinnar 

sjálfrar. 

3.3 Starfsmannadeild/starfsmannastjóri 

Stærð skipulagsheilda skiptir máli þegar þörf fyrir sérstaka 

sérfræðinga, á sviði starfsmannamála, er metin. Þörfin er meiri hjá 

stærri fyrirtækjum/stofnunum, en í einhverjum tilfellum er þörf fyrir 

fleiri en einn sérfræðing til að vinna að starfsmannamálum. Það fer allt 

eftir uppbyggingu skipulagsheildarinnar (Dessler, 2005, bls. 4).  
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Samkvæmt CRANET 2006, rannsókn sem gerð var meðal 319 

íslenskra fyrirtækja/stofnana og unnin er af Finni Oddssyni, Ástu 

Bjarnadóttur og Arney Einarsdóttur, er mun algengara að iðnfyrirtæki 

og þjónustufyrirtæki, eða yfir 70% þeirra, hafi skilgreinda 

starfsmannadeild (Mynd 2). En hlutfallið er mun minna hjá opinberum 

þjónustufyrirtækjum og innan stjórnsýslunnar eða um 44% þeirra er 

með skilgreinda starfsmannadeild.  

Þegar rannsóknin 2006 er borin saman við eldri rannsókn frá 2003 má 

sjá töluverðan mun á milli Íslands og annarra norðurlanda en það stafar 

að öllum líkindum af stærðarmun landanna. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 2. Skilgreindar starfsmannadeildir í fyrirtækjum/stofnunum á Íslandi eftir 

greinum.  

Heimild: CRANET 2006. 

Líkurnar aukast á að fyrirtæki/stofnanir hafi starfsmannadeild eftir því 

sem þau verða stærri (Mynd 3). Þrjú af hverjum fjórum 

fyrirtækjum/stofnunum sem þátt tóku í könnunni 2006 hafa sérstaka 

starfsmannadeild og þar vinna að meðaltali fimm starfsmenn þar sem 

konur eru í meirihluta (CRANET, 2004; CRANET, 2006).  
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Mynd 3. Skilgreindar starfsmannadeildir í fyrirtækjum/stofnunum á Íslandi eftir 

stærð.     

Heimild: CRANET 2006. 

Sérfræðingar í starfsmannamálum og starfsmannadeildir sjá sífellt 

meira um stefnumörkun og eftirfylgni í starfsmannamálum innan 

fyrirtækja/stofnana og má þar nefna þætti eins og ráðningarviðtöl, 

starfsframa, frammistöðumat og öryggismál ásamt mörgu öðru (Inga 

Guðrún Birgisdóttir og Snjólfur Ólafsson, 2005, bls. 278). 

Í minni fyrirtækjum/stofnunum er algengara að stjórnendur sjálfir fari 

með starfsmannamál frekar en sérstakur starfsmannastjóri. Megin 

hlutverk starfsmannastjórans felst í (Byars og Rue, 2006, bls. 13):  

• Skipulagningu mannauðs, ráðningu og vali 

• Þróun mannauðs 

• Umbun og ávinningi 

• Öryggi og heilsu 

• Samskiptum starfsmanna 

• Mannauðs könnun. 
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3.4 Uppbygging starfsmannastefnu 

Starfsmannastefna er einn hluti af heildarstefnu skipulagsheilda, 

breyting á stefnunni hefur áhrif á aðra þætti heildarstefnunnar.  

Áður en starfsmannastefnan er gerð þarf að skilgreina markmiðið með 

henni, þar sem stefnan gefur ákveðna mynd af fyrirtækinu/stofnunni 

sem vinnustað. Formleg (skrifleg) starfsmannastefna eykur líkurnar á 

því að skipulagsheildir meðhöndli starfsmannamálin á samræmdari 

hátt, ólíkt því sem óformleg (óskrifuð) stefna gerir. Formleg 

starfsmannastefna kemur í veg fyrir að starfsmönnum sé mismunað 

(Margrét Guðmunsdóttir, 1990, bls. 11). 

3.5 Innihald starfsmannastefnu 

Starfsmannastefnur skulu innihalda þá meginþætti sem snúa að 

starfsmanninum sjálfum, s.s. yfirlýsing skipulagsheildar um hverskonar 

starfsmanni er verið að leita að, hvaða kröfur eru gerðar til hans og 

hvaða væntingar hann getur gert til starfsins. Starfsmannastefnur skulu 

einnig innihalda þær skyldur sem stjórnendur fyrirtækja telja sig bera 

gagnvart starfsfólki, þ.e.a.s. skyldur sem ekki er krafist með opinberri 

löggjöf (Margrét Guðmundsdóttir, 1990, bls. 12). 

Nokkra algenga þætti er að finna í starfsmannastefnum íslenskra 

fyrirtækja t.d. (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006a, bls. 135 – 7): 

• Yfirlýsing í starfsmannamálun,  

• Markmið starfsmannastefnunnar,   

• Ráðningastefnu,  

• Móttaka og kynning nýliða,  

• Sí- og endurmenntun,  

• Jafnréttismál,  

• Starfsánægja. 

Í þessu verkefni verður gripið niður í fjóra liði sem algengir eru í 

starfsmannastefnum fyrirtækja/stofnanna. 
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3.6 Ráðningaferli 

Þar sem ráðning nýs starfsmanns er eitt veigamesta og flóknasta ferli 

starfsmannamála, er mikilvægt að stjórnendur skilgreini ferlið vel 

(Boxall og Purcell, 2003, bls. 140; Pratt og Bennett, 1990, bls. 116).  

3.6.1 Starfsgreining 

Ráðningarfeli má skipta niður í ákveðið ferli eins og mynd 4 sýnir. 

Fyrst þarf að gera starfsgreiningar, sem lýsa þeim verkþáttum sem 

falla undir starfið, þeim kröfum sem gerðar eru til starfsmanna um 

starfsþekkingu, færni og getu, einnig þarf að tilgreina ytri umgjörð 

starfsins eins og vinnutíma, launakjör, og kröfum um samskipti og 

stjórnun (Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 16 – 17). 

Þegar búið er að skilgreina starfið notast stjórnendur við starfslýsingar 

og hæfniskröfur til að ákveða hvers konar umsækjendum er verið að 

leita eftir (Dessler, 2005, bls. 112). Starfslýsing einblínir á ábyrgð og 

skyldur starfsmannsins í starfi, (Stewart og Brown, 2009, bls. 128). 

 
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Mynd 4. Ráðningarferli             

Heimild: Gylfi Dalmann Aðalseinsson. 
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Oftast er starfslýsing listuð upp þannig að helstu verkefni, sem starfinu 

fylgja, komi þar fram og staða þeirra innan skipulagsheildarinnar, 

ásamt þeirri kröfu sem gerð er til starfmannsins um reynsla hans ásamt 

hæfni og menntunarkröfu (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2005, bls. 

174). 

3.6.2 Öflun umsækjenda 

Jákvæð ímynd skipulagsheildarinnar er meginforsenda fyrir því að 

áhugasamir umsækjendur séu tilbúnir til að skuldbinda sig við 

fyrirtækið/stofnunina (Stewart og Brown, 2009, bls. 256).  

Stærð, gerð og staðsetning fyrirtækis/stofnunar ræður því hvernig þau 

standa að öflun umsækjenda, sum auglýsa sjálf eftir starfsfólki, önnur 

fá aðstoð ráðningarskrifstofu og enn önnur leita fyrst í raðir núverandi 

starfsmanna. Þau fyrirtæki/stofnanir sem auglýsa sjálf eftir starfsfólki, 

nota oft heimasíður sínar til að nálgast umsækjendur. Þar má finna 

umsóknareyðublöðin líka. Oft fer það eftir því í hvaða stöðu er verið að 

ráða hvers konar form er notað (Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 31-34). 

Samkvæmt. 7. gr. laga nr. 70/1996 (althingi.is, 2009) um réttindi og 

skyldur opinberra starfsmanna, verða allar stofnanir hjá hinu opinbera 

að auglýsa lausar stöður á landsvísu og veita þannig öllum jafnt 

tækifæri á að sækja um störf. Það er svo í höndum hverrar stofnunar, til 

hvaða stéttar auglýsingin tilheyrir en þó hefur stjórnendum verið bent á 

að hafa til hliðsjónar reglugerð nr. 464/1996 þegar auglýsa eigi stöður. 

(Althingi.is, 2009) 

Vönduð auglýsing, sem gefur til kynna þær skyldur og ábyrgð sem 

umsækjandi þarf að uppfylla, minnka líkurnar á því að starfsmaður 

verði óánægður í starfi og segi upp. Því skal ávalt vanda alla 

auglýsingagerð. 

Hægt er að fara mismunandi leiðir við að halda utan um 

persónupplýsingar umsækjenda (Goss, 1994, bls. 43).  
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• Ein leið er að safna upplýsingum saman í sérstakan gagnagrunn 

í fyrirtækinu/stofnunni.  

• Önnur leið er að úthýsa ráðingaferlinu þannig að allar 

upplýsingar um einstaka umsækjendur eru ekki skráðar í 

tölvukerfi fyrirtækisins/stofnunarinnar.  

Í könnun Cranet (2004) kemur fram að algengara sé að stærri 

fyrirtæki/stofnanir noti upplýsingarkerfi til að hýsa ráðningarferlið, en 

skiptingin er jöfn milli tegunda fyrirtækjanna. 

3.6.3 Val á umsækjendum 

Mat á ráðningaraðferð ræðst af nokkrum valmöguleikum sem búnir eru 

til bæði af skipulagsheildinni og launþegum. Skipulagsheildin velur 

starfsfólk sem framkvæma á einstök störf, en atvinnuleitandi þarf að 

velja atvinnurekanda (Goss, 1994, bls. 40). 

Við val á umsækjendum er horft til getu þeirra til starfsins, þar sem 

fyrirtæki/stofnanir eru ætíð að leita að hæfasta umsækjandanum, því 

geta mistök í ráðningu verið dýrkeypt fyrir fyrirtækin/stofnanirnar 

(Dessler, 2005, bls. 194). Við mat á umsækjenum er menntun, reynsla, 

færni og hæfni til mannlegra samskipta metin (Boxall og Purcell, 2003, 

bls. 140-143). 

Mismunandi aðferðir eru til við að meta hæfni umsækjenda. Í könnun 

sem gerð var í USA árið 1991, meðal 178 fyrirtækja, töldu 

starfsmannadeildir að viðtöl væru árangursríkasta aðferðin við mat á 

umsækjendum þar á eftir voru persónuleikaprófin (Goss, 1994, bls. 43). 

En eins og sjá má á mynd 5, sem unnin er úr könnun Finns Oddssonar, 

og fl. (2006), nota íslensk fyrirtæki/stofnanir mest meðmæli (71%) við 

val á starfsmönnum eða einstök viðtöl með einum eða fleiri 

yfirmönnum (51%). Aðrir þættir eins og persónuleikapróf eru ekki 

mikið notað (2%). Þá skiptir litlu máli hvort er verið að leita að 

almennum starfsmanni eða stjórnanda fyrir fyrirtækið/stofnunina. 
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Aðferð við val á almennum starfsmönnum
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Mynd 5. Aðferði við val á starfsmönnum         

Heimild: CRANET 2006. 

Þegar skoðaðir eru þættir sem ráðningaskrifstofur leggja til við mat á 

umsækjendum má sjá aðferðir eins og (Capacent.is, 2009);  

• Nauðsynleg hæfni til starfsins. 

• Persónulegir eiginleikar til árangurs. 

• Samskiptahæfni innan fyrirtækisins/stofnunarinnar. 

• Hentar starfið umsækjanda. 

Við ráðningu hjá hinu opinbera á að taka ákvörðun um ráðningu sem 

byggir á málefnalegum sjónarmiðum s.s. menntun, starfsreynslu, hæfni 

og persónulegum eiginleikum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2006b, 

bls. 8). 

3.7 Fræðsla, þjálfun og endurmenntun  

Í gegnum lífið erum við sífellt að læra, ekki eingöngu í skólanum 

heldur einnig í starfi okkar. Tæknin er sífellt að breytast, menning, 

framleiðsla og þjónusta þróast ört. Starfsfólk hættir og nýtt kemur í 

staðin. Fyrirtæki/stofnanir verða að vera vel vakandi fyrir hvers konar 

þróun og hjálpa til við að gera breytingarnar sem hagkvæmastar fyrir 

alla (Stewart og Brown, 2009, bls. 322-3). 
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Hver mínúta skiptir fyrirtæki/stonanir miklu máli því er mikilvægt fyrir 

þau að starfsmenn vinni verk sín vel og hafi skilnig á því sem þeir eru 

að gera. Helsta skýringin á lélegri frammistöðu starfsmanna er að mati 

Fournies (1999) að oftast viti starfsmenn ekki hvernig þeir eigi að 

vinna verkin og af hverju.   

Fræðsla og þjálfun starfsmanna skilar sér beint til skipulagsheildarinnar 

(Stewart og Brown, 2009, bls. 323).  

• Í fyrsta lagi eykur hún á skuldbindingu og hvatningu 

starfsmanna til starfsins,  

• Í öðru lagi hjálpar hún starfsmönnum við að framkvæma verkin 

sín á áhrifaríkari hátt og þeir verða fljótari,  

• Í þriðja lagi verða þeir líklegri til að vera 

skuldbundnari/tryggari við skipulagsheildina. 

Fyrirtæki/stofnanir hafa í mörgum tilfellum áttað sig á því hvers virði 

það er að hafa vel þjálfað starfsfólk, og hafa rannsóknir sýnt að 

starfsmenn sem fá fræðslu og þjálfun innan skipulagsheilda eru líklegri 

til að vera ánægðari með starfið, vera hliðhollir fyrirtækinu og hafa 

minni tilhneigingu til að yfirgefa það. (Patrick L. Owens, 2006 ) 

Hver skipulagsheild hefur tvenns konar starfsmenn, nýja og þá sem 

fyrir eru, því má skipta fræðslu og þjálfun í tvo þætti: Nýliðafræðslu og 

sí- og endurmenntun (Dessler, 2005, bls. 273). 

3.7.1 Nýliðafræðsla  

Markmið nýliðafræðslunnar er að miðla upplýsingum til nýrra 

starfsmanna, um fyrirtækjamenningu, starfið, væntingar til 

starfsmannsins og samskipti hans við aðra innan skipulagsheildarinnar 

(Torrington, Hall og Taylor, 2005, bls. 370-3) 

Þegar tekið er á móti nýjum starfsmönnun er mikilvægt að þeim líði 

sem best. Þá kemur nýliðafræðsla að góðum notum. Nýliðafræðsla er 

samheiti yfir ferlið sem fram fer þegar tekið er á móti nýjum 
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starfsmanni, hvernig hann er kynntur fyrir nýjum samstarfsfélögum, og 

nýju starfi. (Gylfi Dalman Aðalsteinsson, 2006a, bls. 136). 

Oftast er það sérfræðingur í starfsmannamálum eða annar yfirmaður, 

fyrirtækisins/stofnunarinnar sem tekur á móti nýjum starfsmanni og 

kynnir honum í hverju starfið felst, hver sé ávinningurinn, hverjar 

starfsreglunar séu, daglegar venjur, skipulag og aðgerðir 

fyrirtækisins/stofnunarinnar í öryggismálum. Umsjónarmaður 

starfsmannadeildarinnar kynnir honum deildarskipulag og aðra 

starfsmenn fyrirtækisins/stofnunarinnar. Hann er honum svo innan 

handar í upphafi (Dessler, 2005, bls. 268). 

Markmið með nýliðafræðslu er að stuðla að því að (Ingi Bogi Bogason 

og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2009 bls. 14): 

• Auka öryggi nýrra starfsmanna og draga úr kvíða 

• Stytta tímann í að ná fullum afköstum 

• Skapa jákvæð tengsl við vinnustaðinn en varast þó ofmat 

• Lækka starfsmannaveltu fyrirtæksins/stofnunarinnar 

Góð nýliðafræðsla getur lækkað starfsmannakostnað verulega, með því 

að láta nýja starfsmenn vita til hvers er ætlast af þeim. Þessi aðferð 

hjálpar oftast til við að halda starfsmanninum innan 

skipulagsheildarinnar (Stewart og Brown, 2009, bls. 256). 

3.7.2 Sí- og endurmenntun  

Öll fyrirtæki/stofnanir þurfa að gefa starfsfólki tækifæri á starfsþróun 

með markvissri sí- og endurmenntunarstefnu. Ef stjórnendur skera 

niður þjálfunartíma kemur það niður á störfum starfsmanna, og tap 

fyrirtækisins/stofnunarinnar verður meira þar sem allur sá tími sem fer 

forgörðum verður verulegur, svo ekki sé minnst á gallaða og 

óseljanlega framleiðslu (Fournies, 1999, bls. 30).  Fyrirtæki/stofnanir 

þurfa að hvetja starfsfólk sitt til nýsköpunar og þátttöku í rannsókna-, 

vísinda- og gæðastarfi. 
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Nokkur fyrirtæki hafa stofnað sinn eigin fræðsluskóla, t.d. 

Húsasmiðjan og Mjólkursamsalan í Reykjavík. Húsasmiðjan vill með 

fræðsluskóla sínum leggja grunninn að öflugu verslunar og 

þjónustufyrirtæki, með vel þjálfuðu starfsfólki sem hefur góða 

þekkingu á vöru og þjónustu sem fyrirtækið hefur upp á að bjóða 

(husa.is, 2009). Mjólkursamsalan vill að starfsfólk finni að það sé hluti 

af sterkri og samstilltri heild (ms.is, 2009).  

Ríkið hefur á undanförnum árum veitt starfsmönnum sínum tækifæri á 

að öðlast meiri menntun á sínu sviði, með því að bjóða upp á svokölluð 

Járnsíðu námskeið sem hlutu starfsmenntaverðlaun ársins 2008 fyrir 

góðan árangur á sviði menntunar starfsmanna (Starfsmenntarad.is, 

2009) 

Í kjarasamningum hefur verið bætt inn símenntunarálagi þar sem 

starfsmenn öðlast hærri launagreiðslur eftir því hversu duglegir þeir eru 

að sækja hin ýmsu námskeið og í flestum tilfellum eru þetta námskeið 

sem koma sér einnig vel fyrir skipulagsheildirnar (sds.is, 2009). 

Gylfi Dalmann (2006a) hefur bent á hversu mikilvæg ákvæði um sí- og 

endurmenntun eru í starfsmannastefnum sem og fræðsla og þjálfun 

nýliða, enda hafa margar skipulagsheildir sérstaka fræðslustefnu. Tekið 

er á því hvernig starfsþróun og starfsframa er háttað innan 

skipulgasheildarinnar. 

3.7.3 Þarfagreining 

Áður en til fræðslu kemur er þörf á að skilgreina þjálfunarferli. Það er 

mælt í fjórum stigum (mynd 6), það fyrsta er þarfagreining þar sem 

þörfin til þjálfunnar er metinn, hvaða hæfniskröfur eru gerðar til 

starfsins, einnig eru mælanleg þekkingar- og frammistöðumarkmið 

þróuð (Dessler, 2005, bls. 270).  

Þarfagreining er mismunandi eftir því hvort þjálfa á eldri starfsmenn, 

en þá er notast við frammistöðumat en starfsmat þegar um nýja 

starfsmenn er að ræða (Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2003, bls. 21). 
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Mynd 6. Fjögur stig þjálfunarferlis           

Heimild: Ingi Bogi og Ingi Rúnar 2009. 

Næstu skref þjálfunarferilsins er mótun þjálfunar aðferða, þar sem 

námsefni er ákveðið. Hið eiginlega þjálfunarferli er svo þriðja stigið en 

lokastigið er svo matið á þjálfunni sjálfri og í leiðinni ferlinu öllu, hvort 

þar megi gera einhverjar breytingar (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar 

Eðvarðsson, 2009, bls. 10). 

3.8 Jafnréttismál 

Með jafnréttisstefnu er verið að koma í veg fyrir að einstaklingum sé 

mismunað eftir kyni, kynþætti og fötlun en það verður einnig að varða 

félagslegan þátt einstaklingsins eins og aldur og kynferði (Goss, 1994, 

bls. 159). Þróun jafnréttismála hefur farið ört vaxandi síðustu misserin. 

Allir eiga jafnan rétt á að sækja um hvaða starf sem er og eiga 

fyrirtæki/stofnanir að meta einstaklinginn eftir hæfileika hans til 

starfsins, ekki eftir útliti, kynferði, kyni eða þess háttar atriðum. 

Jafnréttismálum má skipta í þrjá flokka: 

• Jafnir möguleikar 

• Jafnur aðgangur 

• Jöfn skipting 
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III. kafli laga nr. 10/2008 (althingi.is, 2009) um jafna stöðu og jafnan 

rétt karla og kvenna, fjallar um að atvinnurekendur og stéttarfélög 

skulu vinna að því að jafna stöðu kynjanna á vinnustöðum, þá eiga 

atvinnurekendur sérstaklega að vinna að því að jafna stöðu kynjanna 

innan fyrirtækisins/stofnunarinnar og stuðla að því að störf flokkist 

ekki í sérstök kvenna- og karlastörf.  

Samkvæmt 18. gr. sömu laga segir að þar sem fleiri en 25 einstaklingar 

starfa innan fyrirtækis/stofnunar skuli setja sér jafnréttisáætlun eða 

kveða sérstaklega á um jafnrétti kvenna og karla í starfsmannastefnu 

sinni. Því þarf að taka sérstaklegt tillit til launajafnréttis, að allir hafi 

jafna atvinnu- og endurmenntunar möguleika og gera ráðstafanir til að 

komast hjá kynbundinni eða kynferðislegri áreitni. 

Fyrirtæki/stofnanir eiga að leggja áherslu á að jafnrétti sé virt í 

hvívetna og óheimilt er að mismuna starfsfólki eftir aldri, kyni, 

þjóðerni, ætterni, efnahag, stjórnmálaskoðunum eða trúarskoðunum 

(Lög nr. 70/1996 um réttindi og skyldur opinberra starfsmanna). 

Allir launþegar eiga að hafa jöfn tækifæri til að vinna og þroskast í 

starfi og vera metnir af verðleikum og hæfileikum sínum (Byars og 

Rue, 2009, bls. 36). 

3.9 Starfsánægja og -hvatning 

Starfsánægja er margþætt hugtak sem skilgreint hefur verið á 

mismunandi hátt, og er breytilegt milli manna hvernig þeir skilja það 

(Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 15). 

Með starfsánægju er almennt átt við það persónulega viðhorf 

starfsmanna sem þeir hafa til starfsins (Byars og Rue, 2006, bls. 246), 

svo sem með því að fá tækifæri til að láta þekkingu og kunnáttu sína 

njóta sín í verki, hafa tækifæri til að þroskast enn frekar og til að auka 

menntun sína.  
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Það hefur sýnt sig að þegar störf uppfylla lífsgildi og þarfir 

starfsmanna, verður starfsánægjan meiri (Boxall og Purcell, 2003, bls. 

107).  

Talið hefur verið að nokkrar ástæður hafi áhrif á starfsánægju 

starfsmanna (Byars og Rue, 2006, bls. 246): 

• Viðhorf til samstarfshópsins, 

• Almenn vinnuskilyrði, 

• Viðhorf til fyrirtækisins, 

• Peningalegur ávinningur, 

• Viðhorf til stjórnenda. 

En starfsánægja hefur einnig áhrif á frammistöðu og tryggð 

starfsmanna við vinnustaðinn. 

Hverri skipulagsheild er því nauðsynlegt að auka starfsánægju 

starfsmanna sinna t.a.m. með því að auka þjálfun eða starfsmenntun. 

Starfsmenn verða hamingjusamari þegar þeir geta unnið við það sem 

þeir hafa áhuga á og passar inn í lífsmynstur þeirra (Stewart og Brown, 

2009, bls. 252). Oft hefur umbunarkerfi skipulagsheildar mikil áhrif á 

mat starfsmanna á starfsánægju. 

3.9.1 Mat á starfsánægju 

Með mælingum á starfsánægju geta fyrirtæki/stofnanir fylgst með 

viðhorfum starfsmanna til starfsins og hvernig þeir upplifa 

vinnuframlag sitt. Með ánægða starfsmenn afkastar skipulagsheildin 

meira (Byars og Rue, 2006, bls. 247). 

Fræðimenn telja að mælingar á starfsánægju endurspegli öll þrep 

þarfapíramída Maslows, þar sem gengið er út frá þeirri skilgreiningu að 

helsta þörf mannsins sé að uppfylla fyrst grunnþarfir sínar, svo sem 

þörf fyrir fæði, húsaskjól og vináttu áður en hann snýr sér við snúum 
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okkur að æðri þörfum eins og virðingu, umbun, sköpun og frelsi 

(Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 22). 

Starfsánægja er oft mæld í starfsmannaviðtölum, hringborðsumræðum 

og spurningakönnunum sem fyrirtæki leggja fyrir starfsmenn ( Ingunn 

Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 1999, bls. 22). 

3.9.2 Starfshvatning 

Helstu atriði sem efla starfsánægju meðal starfsmanna eru; ef leiðtogi 

fyrirtækisins/stofnunarinnar er sterkur og áhrifamikill, getur hann hrifið 

starfsmenn með sér til starfa, jafnvel eingöngu með persónutöfrum 

sínum. Einnig hafa örvandi vinnuaðstæður áhrif á starfsánægju 

starfsmanna sem og þegar fyrirtækið/stofnunin lætur gott af sér leiða í 

samfélaginu. (Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gustavsdóttir, 

1999, bls. 53). 

3.9.3 Umbun 

Allir vilja að launakerfi fyrirtækja/stofnana sé sanngjarnt. Eins og sjá 

má á mynd 7 meta starfsmenn sanngirni með því að bera saman 

framlag sitt til vinnu, menntun sína og starfsaldur við þá umbun, 

félagslegu- og sálfræðilegu viðurkenningu sem þeir fá, miðað við það 

aðrir starfsmenn fá hjá sama fyrirtæki/stofnun (Torrington, Taylor og 

Hall, 2005, bls 595 – 600). 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 7. Sanngirnislíkan J.S. Adams (1963). 
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Mat starfsmanna á umbun fyritækis/stofnunar á vinnuframlag sínu má 

skilgreina á þrjá vegu: 

• Ef umbun starfsmanns er í samræmi við vinnuframlag hans 

verður hann ánægður og vinnur áfram jafnvel. 

• Ef umbun starfsmanns er minni en framlag hans er verður hann 

óánægður og segir jafnvel upp eða krefst launahækkunar. 

• Ef umbun starfsmanns er meiri en vinnuframlag hans er mun 

það hvetja aðra til að fá launahækkun. 

Þó fyrirtæki/stofnanir hafa verið að hvetja starfsmenn sína með 

fjárhagslegri umbun og hvatningu, koma peningar seint í stað hvetjandi 

stjórnunarhátta eða tilfinningalegra hvatninga á vinnustöðum. En með 

tilfinningalegri hvatningi er átt við þá þætti eins og: (Ásta Bjarnadóttir, 

1999, bls. 217) 

• Verðskuldað hrós 

• Uppörvandi orð 

• Þakkir 

• Dagamunur þegar markmið nást 

• Táknræn verðlaun 

• Traustyfirlýsing í heyranda hljóði eða í einrúmi 
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3.10 Hverjir koma að gerð starfsmannastefnu 

Byars og Rue (2006) telja að í litlum skipulagsheildum sé það hlutverk 

stjórnandans eða rekstrarstjórans að fara með mannauðsstjórnun innan 

fyrirtækja/stofnana og þeir stjórni því til viðbótar sínu hefðbundna 

starfi.  

Aftur á móti ráði stærri fyrirtæki/stofnanir frekar til sín sérfræðinga í 

starfsmannamálum til að fara með öll starfsmannamál. 

Fræðimenn telja að æðstu stjórnendur, utanað komandi ráðgjafar, 

starfsmannastjórar og fulltrúi starfsmanna eigi að koma að mótun 

starfsmannastefnunnar (Torrington, Hall og Taylor, 2005, bls. 86-93 ). 

Þar sem stjórnendur fyrirtækja/stofnanna fara með mannaforráð hlýtur 

það að teljast í þeirra höndum að starfsmannastefna sé gerð fyrir 

fyrirtækið/stofnunina og henni sé einnig fylgt eftir. Það er þó hægt að 

hugsa sér að starfsmannastjórinn vinni allar þær kannanir sem þarf að 

vinna en hann hefur ekkert vald til að taka endanlegar ákvarðanir, það 

er í höndum stjórnanda hvers fyrirtækis/stofnunar (Dessler, 2005, bls. 

5-9). 

Það mætti líka hugsa sér að þar sem verið er að móta stefnu í 

starfsmannamálum þá eigi fulltrúi starfsmanna að koma að vinnu við 

gerð starfsmannastefnu svo hagsmunir þeirra séu hafðir að leiðarljósi. 
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Fjöldi launagreiðanda eftir starfsmannafjölda á 
Vesturlandi 2005
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4. Starfsmannastefnur 10 stærstu 

fyrirtækja/stofnanna á Vesturlandi. 

4.1 Rannsóknin 

Í upphafi verkefnavinnunnar gaf höfundur sé það að starfsmannastefnur 

væri til í flest öllum stærri fyrirtækjum/stofnunum landsins, en væru 

hugsanlega eingöngu plagg sem geymt væri í góðri möppu einhvers 

staðar uppi í skáp, þ.e.a.s. ekki sé farið markvisst eftir þeirri stefnu sem 

sett hefur verið í fyrirtækinu. Einnig taldi höfundur að flestar 

starfsmannastefnur væru unnar í sambandi við aðra stefumótunarvinnu 

sem unnin hefur verið í fyritækinu/stofnuninni. 

Til að kanna þetta ákvað höfundur að taka fyrir nokkur 

fyrirtæki/stofnanir á Vesturlandi. Heildarfjöldi fyrirtækja/stofnana á 

Vesturlandi var árið 2005 alls 1560 en eingöngu 56 þeirra, þ.e. 3,6%, 

höfðu 20 starfmenn eða fleiri, flest þessara fyrirtækja eru í iðnaði 

(Hagstofa Íslands, 2009).  

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 8. Fjöldi launagreiðanda eftir starfsmannafjölda á Vesturlandi 2005 

Heimild: Hagstofa Íslands. 

Mynd 8 sýnir skiptingu fyrirtækja/stofnana á Vesturlandi árið 2005 

eftir starfsmannafjölda og þar sést að flest þessara fyrirtækja/stofnana 
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eru með 20 – 49 starfsmenn og fæst þeirra voru með fleiri en 250 

starfsmenn eða eingöngu tvö.  

Við leit að upplýsingum sem gæfu glögga mynd af því hvaða 

fyrirtæki/stofnanir á Vesturlandi hefðu fleiri en 20 starfsmenn var haft 

samband við nokkra aðila. Það endaði með því að CreditInfo 

Iceland/Lánstraust vann fyrir höfund úrtak yfir 20 fyrirtæki á 

Vesturlandi sem féllu undir þetta mark. Tekin voru af handahófi úr 

þessum lista 10 fyrirtæki/stofnanir sem voru úr ólíkum stéttum 

samfélagsins og reyndist dreifingin vera nokkuð jöfn eftir 

landshlutanum, þ.e.a.s. 3 af Snæfellsnesi, 3 úr Borgarnesi og 4 af 

Akranesi. 

Þegar hlutfall úrtaksins er borið saman við landið allt sést að það er 

sambærilegt, það er flest fyrirtæki/stofnanir eru með 20 – 49 

starfsmenn(Mynd 9). 

 

 

 

 

 

 

Mynd 9. Fyrirtæki/stofnir í úrtaki eftir starfsmannafjölda       

Heimild: Könnun. 

Á mynd 10 má sjá að stærstur hluti fyrirtækja/stofnana á Vesturlandi er 

í iðnrekstri, einnig eru þar flest fyrirtæki/stofnanir með starfsmenn á 

bilinu 20 – 49. Næst flest eru fyrirtækin/stofnanir í opinberri 

stjórnsýslu og þriðja felst eru fyrirtæki/stofnanir í heilbrigðis. En fæst 

eru fyritæki/stofnanir í verslunar- eða ýmiskonar viðgerðarþjónustu 

(Hagstofa Íslands, 2009). 
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Mynd 10. Fjöldi fyrirtækja eftir atvinnugrein og starfsmannafjölda 2009. 

Heimild: Hagstofa Íslands 2009. 

4.2 Þátttakendur í rannsókninni 

Haft var samband með tövlupósti við þau 10 fyrirtæki/stofnarnir, sem 

valin voru af handahófi, og óskað eftir viðtali. Undirtektir voru 

takmarkaðar þó ítrekanir væru sendar. Að endingu hafði höfundur 

símasamband við nokkur af þessum fyrirtækjum/stofnunum til að 

komast á snoðir um hvort fyrir lægi starfsmannastefnur hjá þeim til að 

könnunin yrði marktæk. 

Tekin voru viðtöl við þá sem voru tilbúnir að taka þátt í verkefninu, að 

uppfylltu skilyrði um þátttöku, þ.e. væru með formlega eða óformlega 

starfsmannastefnu og hefðu fleiri en 20 starfsmenn. 

Viðtölin voru tekin daganna 6. – 28. apríl. Viðmælendur voru 

framkvæmdastjórar, stjórnendur eða starfsmannastjórnar 

fyrirtækjanna/stofnanna. 

Alls svöruðu 7 fyrirtæki/stofnanir af 10, eingöngu tvö þeirra höfðu 

skriflega starfsmannastefnu, tvö voru að vinna í því að koma á 

skriflegri starfsmannastefnu en þrjú höfðu enga starfsmannastefnu. En 

unnu eftir gæðastefnu fyrirtækisins/stofnunarinnar. 

Þrjú formleg viðtöl voru tekin. Þau voru hljóðrituð og tók hvert viðtal 

ca 20-30 mín. Öll viðtölin voru síðan skráð niður í tölvu. Tvö óformleg 

Fjöldi fyrirtækja eftir atvinnugrein og starfsmannafjölda 2009 
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viðtöl voru einnig tekin. Í úrvinnslunni verða nöfn þessara 

fyrirtækja/stofnana kóðuð með merkingum. Þau fyrirtæki/stofnanir sem 

formlegt viðtal var tekið við fá merkin H, S og N og þau óformlegu fá 

merkin F og B 

Svör frá tveimur fyrirtækjum/stofnunum bárust með tölvupósti. Það eru 

fyrirtæki sem ekki hafa starfsmannastefnu en eru að vinna í þeim 

málum. Annar aðilinn er að vinna stefnuna sjálfur, en hinn vinnur að 

stefnumótun með aðstoð Samtaka iðnaðarins. Þau voru ekki tilbúin í 

viðtöl, en fá merkin G og A. 

 

 

 

 

 

 

Mynd 11. Starfsmannastefnur fyrirtækja/stofnanna                

Heimild: Könnun. 

Fyrirtæki/stofnanir með fæstu starfsmennina voru sjaldnast með 

skriflega starfsmannastefnu. Heldur unnu þau með gæðastefnu 

fyrirtækisins/stofnunarinnar.  

Starfsmannafjöldi fyrirtækjanna/stofnanna var þannig; G hefur yfir 500 

starfsmenn, H hefur 230-240 starfsmenn í 180 stöðugildum, S og B 

hafa um 45 starfsmenn, N, A, og F eru með stafsmenn á bilinu 20-49. 

Hér eftir verða þessi fyrirtæki/stofnanir skilgreindar sem 

skipulagsheildir. 

Stærri skipulagsheildirnar voru annað hvort með skriflega 

starfsmannastefnu eða voru að vinna í því að koma henni á. 
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Þema viðtala var Starfsmannastefnan, ráðningarferli, þjálfun, fræðsla, 

starfsánægja og jafnrétti. 

4.3 Starfsmannastefnur fyrirtækja/stofnana á Vesturlandi 

Það er mjög mismunandi hvernig fyrirtæki/stofnanir skilgreina 

starfsmannastefnu sína. Þegar starfsmannastefnur ríkis og sveitarfélaga, 

sem hægt var að nálgast á netinu, eru skoðaðar má sjá að þær eru mjög 

ítarlegar enda byggðar að hluta til á kjarasamningum starfsmanna, 

ásamt lögum og reglugerðum. En starfsmannastefnur fyrirtækja eru í 

flestum tilfellum stuttorðar og ná eingöngu yfir helstu þætti sem beinast 

að starfsmanninum. 

Þetta á einnig við um skipulagsheildirnar á Vesturlandi, sumar hafa 

skriflega stefnu aðrar óskrifaða eða vinna með aðrar stefnur. Af þeim 

10 skipulagsheildum sem lentu í úrtakinu má finna þrjár skráða 

starfsmannastefnu á netinu, tveimur ríkisstofnunum og einu fyrirtæki. 

Þegar litið er á lengd starfsmannastefna í orðum er ekki hægt að sjá 

hvort stuttar starfsmannastefnur séu verri en þær sem eru langorðar því 

oft geta stuttar og hnitmiðaðar starfsmannastefnur verið betri en langar 

og óskipulagðar stefnur. Framkvæmdastjóra H fannst eins og 

starfsmannastefna skipulagsheildarinnar væri í það styðsta þar sem ekki 

kæmi nógu skýrt fram ýmsir þættir. Hann taldi að þegar þær breytingar 

yrðu framkvæmdar á skipulagsheildinni sem stefnt er að þá myndi 

stefnan vera endurskoðuð og nýjum þáttum bætti inní. En 

skipulagsheildin hefur reynt að endurskoða stefnuna á fjögurra ára 

fresti en hún var síðast endurskoðuð 2003 og þá í tengslum við nýja 

framtíðarsýn skipulagsheildarinnar. 

Almennt er talið að þeir þættir sem helst koma fram í 

starfsmannastefnum fyrirtækja/stofnana séu: 

• Markmið starfsmannastefnunnar 

• Starfsþróun og fræðsla 

• Ráðningastefna 
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• Jafnrétti- og öryggisstefna 

• Starfsmannasamtöl 

• Samskipti og upplýsingamiðlun 

• Starfið sjálft og fjölskyldan 

Síðustu tveir þættirnir eru þó áberandi meira í starfsmannastefnum 

stofnana. Þetta er í samræmi við könnum Gylfa Dalmann (2006b) þar 

sem kemur fram að lengd starfsmannastefna í orðum hjá 

ríkisfyrirtækjum sé að meðaltali um 1156 orð en starfsmannastefna 

fyrirtækja er eingöngu 589 orð, að meðaltali eru 1715 orð í 

starfsmannasefnur sveitarfélaga. 

Þetta á einnig við um þær skipulagsheildir sem lentu í úrtakinu. Þær 

sem höfðu formlega starfsmannastefnu höfðu hana stuttorða og innihélt 

hún eingöngu megin atriði, eins og ráðningarmál, móttöku nýrra 

starfsmanna, fræðslu og þjálfun, jafnrétti, starfsánægja, og starfið sjálft. 

Lengd starfsmannastefnu er ekki eitthvað sem skiptir öllu máli heldur 

innihaldið og eftirfylgnin. 

Algengara er að stærri skipulagsheildir séu með starfsmannastefnu og 

var hún þá oftast formleg en minni skipulagsheildir eru annað hvort 

með óformlega eða enga starfsmannastefnu. Í einu tilfelli var verð að 

skrá starfsmannastefnu en sú skipulagsheild hefur ekki langan 

starfsaldur. 

4.3.1 Tilgangur og markmið starfsmannastefnunnar 

Tilgangur starfsmannastefnu er að móta samskiptareglur innan 

fyrirtækja/stofnana og gera starfsmönum ljóst til hvers er ætlast af 

þeim. Það er mat framkvæmdastjóra skipulagsheildanna á Vesturlandi 

að starfsmannastefnan hafi verið unnin út frá þeim þáttum, en eins og 

framkvæmdastjóri H sagði þá vinnur skipulagsheildin á gömlum grunni 

og í fastmótuðum ramma reglu og laga, en að megninu til væri verið að 

setja niður ramma til að vinna eftir. Undir þetta tók framkvæmdastjóri 

S sem sagði tilgang skriflegrar starfsmannastefnu vera þá að uppfylla 
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skilyrði sem gerð eru til skipulagsheildarinnar. Hann taldi nauðsynlegt 

fyrir starfsmenn að vita hversu mikilvæg stefnan er bæði fyrir 

skipulagnsheildina og starfsmanninn sjálfan. Báðir töldu að með 

skriflegri starfsmannastefnu væru skipulagsheildirnar að meðhöndla 

alla starfsmenn eins. Framkvæmdastjóri N taldi ekki þörf fyrir sérstakri 

starfsmannastefnu þar sem skipulagsheildin ynni samkvæmt 

gæðastefnu, og öll mál sem koma upp varðandi starfsmannamál hjá 

skipulagsheildinni væru meðhöndluð á sambærilegan hátt. Aðspurður 

um hvort hann teldi starfsmannastefnu nauðsynlega í stærri 

skipulagsheildum taldi hann svo vera. 

Starfsmannastefna á að vera tæki til leiðbeiningar fyrir stjórnendur við 

hvers konar ákvarðna töku. Það var mat stjórnenda skipulagsheildanna 

H og S að starfsmannastefnur ættu að vera til þess fallnar að gefa 

starfsmönnum skýr skilaboð um hvers sé ætlast til af þeim og hvaða 

möguleika þeir eiga á að þroskast í starfi, og móta samskiptareglur. 

Stjórnendur skipulagsheildanna B og N töldu gæðastefnu 

skipulagsheildainnar gefa nægjanleg skilaboð til starfsmanna um 

hvernig starfsmannamálum sé háttað hjá skipulagsheildinni. Hjá 

þessum skipulagsheildum er starfsmannamálin oftast auðveld í 

meðhöndlun enda er gerður ráðningarsamningur við alla starfsmenn 

sem byggður er á starfslýsingum.. Eða eins og framkvæmdastjóri N 

sagði „þar sem þetta er lítil skipulagsheild með fáa starfsmenn er ekki 

litið svo á að þörf sé fyrir sérstaka starfsmannastefnu hjá fyrirtækinu“. 

Því er spurning hvort starfsmannastefnur eigi ekki við minni 

fyrirtæki/stofnanir þar sem fjöldi starfsmanna er ekki það mikill að 

stjórnendur ráða við framkvæmd starfsmannamála betur með því að 

vera ekki í miklum stefnumótunarvinnu. Framkvæmdastjóri N sagði 

það mjög ólíklegt að farið yrði í gerð sérstakrar starfsmannastefnu fyrir 

skipulagsheildina, þar sem skipulagsheildin er lítil og starfsmenn innan 

við 50. Stjórnandi skipulagsheildar F taldi markmið þeirra í 

starfsmannamálum koma skýrt fram í heildarstefnu fyrirtækisins. 
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4.3.2 Ráðningarferli 

Mismunandi var hvernig skipulagsheildirnar stóðu að ráðningu 

starfsmanna, hvort það var flókið ráðningarferli eða einfaldari aðferðir. 

Það kom nokkuð á óvart að almennt töldu stjórnendur að hagkvæmara 

væri að nota maður þekkir mann aðferðina, þar sem staðsetning 

skipulagsheildanna væri þannig háttað að auðvelt væri að komast að 

því hvers konar starfsmaður væri að sækja um starf hjá 

fyrirtækinu/stofnuninni. Framkvæmdastjóri H segir að: „í svona litlu 

samfélagi þá er sumt af þessu fólki sem ég þekki og veit svona hvernig 

það er“. 

Ráðningarferli er það ferli sem vanda skal, þegar fyrirtæki/stofnanir 

velja sér starfsmann. Skilgreina þarf starfið og gera starfslýsingu fyrir 

það áður en hin eiginlega öflun umsækjenda fer fram. 

Framkvæmdastjóri H sagði að í flestum tilfellum væru biðlistar eftir að 

komast í störf hjá skipulagsheildinni og undir þetta tóku 

framkvæmdastjórar S, N og G, því er sjaldan farið í langt og flókið 

ráðningarferli. Flestir á biðlista hjá þeim eru ófaglært. 

Framkvæmdastjórar H og S telja nauðsynlegt að fylgja ráðningarferlinu 

eftir þegar ráða þarf í sérhæfð störf og láta þá oft fagaðila 

(ráðningarskrifstofur) um verkið.  

Aðferðir við öflun umsækjenda er mismunandi eftir því hvort um er að 

ræða fyrirtæki eða ríkisstofnun en þær síðarnefndu verða samkvæmt 

lögum að auglýsa öll störf. En fyrirtæki ráða hvernig ferli þau hafa á 

öflun umsækjenda. Framkvæmdastjórar H og S segja það misjafnt 

hvort þau auglýsa störf til umsóknar eða skoða þann biðlista sem fyrir 

er og oft séu þar reynist oft góðir kandidatar. Að öðru leiti réði 

starfheitið því hversu langt umsóknarferli er farið. 

Talið hefur verið að árangursríkasta aðferð við val á umsækjendum sé 

meðmæli og viðtöl (Capacent.is, 2009). Sagt er að við séu ómissandi 

tæki við upplýsingaöflunar af þremur ástæðum, a) þarf að fá staðfestu 
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og auka upplýsingar um reynslu og bakgrunn, b) með viðtali er hægt að 

meta aðra hæfileika sem ekki eru metnir út frá 

bakgrunnsupplýsingunum og c) þarf að kynna starfið og starfsheildina 

fyrir umsækjandanum (Ásta Bjarnadóttir, 1996, bls. 41). Það var mat 

framkvæmdastjóra H að viðtöl gæfu oftast réttari mynd af 

starfsmanninum heldur en meðmæli. En eins og hann sagði: „hér áður 

fyrr var það þannig að ef þú vildir losna við slæman starfsmann þá 

gafstu honum frekar góð meðmæli, þannig að ég legg ekki mikið upp 

úr skriflegum meðmælum“. Framkvæmdastjóri H taldi að viðtöl væri 

hægt að vinna þannig að þau séu sérsniðin að starfinu og því gæti 

spyrjandinn aflað upplýsinga um viðkomandi, þekkingu hans og 

reynslu til starfsins. Hann taldi einnig nauðsynlegt að umsækjendur 

legðu fram starfsferilsskrá (CV). Framkvæmdastjóri S tekur undir það 

og segir að í þeim tilfellum þegar nýr starfsmaður er ráðinn hjá 

skipulagsheildinni þá notar hann viðtöl eða maður á mann aðferðin, 

framkvæmdastjórar H og S töldu þó að þar sem skipulagnheildirnar séu 

staðsettar í frekar litlu samfélagi þá væri maður á mann aðferð 

hentugri. Aðrar skipulagsheildir taka undir þetta og telja viðtöl 

árangursríkustu aðferðina við val á starfsmönnum. 

Þegar ráða þarf í sérhærfð störf, sem krefjast sérþekkingar/menntunnar 

notuðu fyritæki/stofnanir oftast ráðningarskrifstofur til að taka 

umsækjendur í viðtöl og meta hver væri hæfastur í starfið. 

Ráðningarferli skipulagsheildar H og allt frá því að starfsmaður er 

ráðinn þar til hann hættir störfum. Þetta er ferli sem notað er til þess að 

tryggja að allir þættir í ráðningarferlinu eru gerðir, svo sem að veita 

starfsmanni þær upplýsingar sem hann þarf áður en hann hefur störf, 

eins og skattkort. Ferlið passar upp á að  ráðningarsamningur sé gerður 

og sendur til launadeildar, nýliðaþjálfun fari fram í deild, framganga 

ráðningar skoðuð eftir viðtal og áætlun gerð. Fylgst er með þeim 

kvörtunum sem berast sem sett er í áminningarferlið. Að endingu er 

svo skráð þegar starfsmaður lætur af störfum vegna aldurs, 

brottvikningar eða annars. 
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Stjórnendur minni skipulagsheilda sem rætt var við vinna ekki eftir 

formlegu ráðningarferli, heldur halda þær sjálfar utan um framkvæmd 

ráðningarinnar. Eða eins og framkvæmdastjóri N sagði þá telur hann 

ekki þörf á því fyrir minni skipulagsheildir að hafa formlegt 

ráðningarferli. N ásamt F sjá alfariðr um ráðningu sinna starfsmanna 

enda er mikið um biðlista hjá þeim. En farið er þó eftir starfsgreiningu 

áður en umsækjandi er valinn, allir umsækjendur eru metnir og teknir í 

viðtal. Því má segja að þessar skipulagsheildir séu með óformlegt 

ráðningarferli. 

4.3.3 Þjálfun og fræðsla 

Það er nauðsynlegt fyrir nýja starfsmenn að öðlast þekkingi sem fyrst á 

því starfi sem þeir eru ráðnir til. En þá kemur nýliðafræðsla vel að 

notum. Allar skipulagsheildir í könnunni notast við fræðslu eða 

einhvers konar kynningu fyrir nýja starfsmenn. 

Framkvæmdastjóri H segir nauðsynlegt að koma nýjum starfsmanni vel 

inn í starfið strax í upphafi til að hann geti strax tileinkað sér rétt 

vinnubrögð, en þurfi ekki að reka sig á, því hver mínúta er dýrmæt hjá 

fskipulagsheildum, ekki síst nú. Einnig segir framkvæmdastjóri H að 

farið sé í nákvæmt aðlögunarferli þegar nýr starfsmaður komi til starfa, 

og í framhaldinu sé gerð nákvæm fjögurra vikna áætlun þar sem 

starfsmannðurinn er leiddur í gegnum starfið af sínum yfirmanni. Aðrir 

stjórnendur taka undir þetta og segja að rétt þjálfunarferli hjálpi til svo 

að þjónusta og verðmætasköpun skipulagsheildarinnar sé sem best. 

Með réttri kynningu á skipulagsheildinni, áhöldum og tækjum geta 

fyrirtæki/stofnanir komið í veg fyrir að slys eigi sér stað, því er 

nauðsynlegt að vel takist til við fyrstu kynningu. Framkvæmdastjóri S 

telur að með því að láta öryggisfulltrúann kynna nýjum starfsmanni 

skipulagsheildina og starfið séu þau að koma í veg fyrir að alvarleg slys 

eigi sér stað. Undir þetta tekur framkvæmdastjóri N. 
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Minni skipulagsheildir sem rætt var við og eru með óformlega stefnu 

notast frekar við starfslýsingar og gæðastefnu til að upplýsa starfsfólk 

hvaða störf þau eigi að vinna og hvar hlutirnir eru. 

Hjá skipulagsheild N sér verkstjóri um fræðslu nýrra starfsmanna, 

hvaða tæki og áhöld eru notuð og hvenig. Farið er sérstaklega yfir 

öryggismál skipulagsheildarinnar með öllum nýliðum. 

Þó svo að nýliðafræðsla sé nauðsynleg er einnig nauðsynlegt að veita 

öðrum starfsmönnum tækifæri á að þróast í starfi. Þessi fræðsla er 

mismunandi eftir því hvers konar fyrirtæki/stofnun á í hlut, og í hvaða 

atvinnugrein þau starfa. Því má segja að það sé nauðsynlegt fyrir 

starfsfólk með sérþekkingu á ýmsum sviðum að vera í sífelldri 

endurmenntun eða eins og framkvæmdastjóri H sagði að, „starfmenn 

innan skipulagsheildarinnar sem hafa sérþekkingu á því sviði sem 

skipulagsheildin vinnur á er skyldaður til að fara á 

endurmenntunarnámskeið í sínu fagi á öðru hverju ári og hinu fer hann 

á upprifjunarnámskeið“. 

Það er ekki bara þörf á að sérmenntað starfsfólk endurmennti sig, 

heldur verður öðrum starfsmönnum einnig að vera gefin kostur á að 

auka starfsþekkingu sína. Framkvæmdastjórar S, N og F sögðu að allir 

starfsmenn færu á sérstakt fræðslunámskeið sem væri í tengslum við 

starfið þeirra. Lítið er um að starfsmenn færu í annarskonar fræðslu. Þó 

er boðið upp á það hjá skipulagsheild H að almennir starfsmenn geti 

farið á eitt námskeið utan stofnunar óháð því hvort það tengdist starfinu 

á einhvern hátt. 

4.3.4 Jafnrétti 

Jafnréttisbarátta hefur verið við líði um langt skeið og enn er verið að 

reyna að koma jafnréttismálum á réttan rekspöl. Núna eiga konur meiri 

möguleika á að komast í störf sem karlar stunduðu áður og öfugt. 

Framkvæmdastjóri S segir að „skipulagsheildin er meira svona 

kallafyrirtæki en þó eru konur sem starfa á skrifstofu og á rannsókn“, 



  
LOK2106   

     38 

það á þó ekki að skilgreina sérstök karlastörf og kvennastörf enda hefur 

þetta verið að breytast. Framkvæmdastjóri N tók undir það en sagði að 

sín skipulagsheild væri samt með hefðbundin kvennastörf en þó væru 

karlmenn þar líka. 

Allir viðmælendur tóku undir það að allir ættu að eiga jafnan aðgang að 

vinnu og möguleikann á að þróast í starfi. Framkvæmdastjóri H taldi þó 

svo að skipulagsheildin inni eftir lögum og reglum þá væri það skýrt 

tekið fram að konur sem hafa samskonar menntun og vinna sambærileg 

störf og karlar séu með jafn há laun og karlar. 

Aðspurður um það hvernig körlum gengi að fá frí frá vinnu vegna 

veikinda barna sagði framkvæmdastjóri S „ég lít svo á að þar sem feður 

eru farnir að taka meiri þátt í heimilishaldi og barnauppeldi en áður var, 

er litið jákvæðum augum þegar þeir þurfa að vera frá vegna veikinda 

barna“. Hann segir einnig að tekið sé á kynferðislegu áreitni innan 

fyrirtækisins/stofnunarinnar. 

4.3.5 Starfsánægja 

Starfsánægja er breytileg milli fyrirtækja/stofnanna, hún er það viðhorf 

starfsmanna sem þeir hafa til starfsins. Fyrirtæki/stofnanir eru að 

keppast við að hafa sem mesta starfsánægju. Mælingar á starfsánægju 

sýnir hvort starfið uppfyllir helstu þarfir mannsins. Almennt er talið að 

starfsánægja sé mikil meðal skipulagsheilda á Vesturlandi og 

starfsmannavelta er lítil. Þannig telur framkvæmdastjóri S að 

starfsmenn innan skipulagsheildinni séu ánægðir í starfi miðað við 

síðustu mælingar og þetta telur hann sannast með því að 

starfsmannavelta sé lítil eða rétt um 7%. Undir þetta taka einnig aðrir 

stjórnendur skipulagsheilda í könnunni. Það mætti því segja að 

grunnþörfum starfsmanna sé uppfyllt því þeir hafa fæði, húsaskjól og 

vináttu ásamt því að hlotnast virðingu, og umbun í starfi. 

Stjórnendur töldu að starfsánægju megi rekja til þess að starfsmenn 

þekkjast vel innbyrgðis og andrúmsloftið sé gott í 
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fyrirtækjunum/stofnunum. „Starfsfólkið er fátt og kemur af þessu 

svæði, lítið er um mannabreytingar“ sagði framkvæmdastjóri N. 

Framkvæmdastjóri H sagði að skipulagsheildin hafi í öllum mælingum 

Fjármálaráðuneytisins mælst fyrir ofan meðallag í starfsángæju. 

4.3.6 Eftirfylgni 

Samkvæmt fræðunum eru það oftast stjórnendur sjálfir sem fara með 

starfsmannamálin innan minni fyrirtækja/stofnanna þó svo að stærri 

fyrirtæki hafi í mörgum tilfellum ráðið til sín sérstaka sérfræðinga til 

starfs. Miðað við svör stjórnenda skipulagsheilda á Vesturlandi þá telja 

þeir þetta í megin atriðum rétt. Þar sem í öllum skipulagsheildunum var 

það framkvæmdastjórinn sem fór með aðalábyrgðina á 

starfsmannamálunum, en verkstjórar, vaktstjórar og deildastjórar sáu að 

einhverju leiti um starfsmannamálin. 

Eftirfylgni starfsmannastefna, það er að unnið sé eftir henni er 

mismunandi, framkvæmdastjórar H og S voru sammála um að unnið 

væri eftir starfsmannastefnunni þó svo að það reyndi lítið á það, því 

það er tilfinning framkvæmdastjóra H að starfsmenn væru almennt ekki 

meðvitaðir um að starfsmannastefna sé til staðar í skipulagsheildinni 

þar sem þeir bæðu aldrei um að sjá hana. Við gerð nýrrar 

starfsmannastefnu töldu þessir sömu framkvæmdastjórar að aðkoma 

starfsmanna að gerð stefnunnar væri mikilvæg. Þeir væru þó ekki fúsir 

til verka, því þeir teldu það ekki í sínum verkahring að setja stefnu fyrir 

skipulagsheildina. 

Mismunandi var hvort eingöngu stjórnendur skipulagsheildanna unnu 

að gerð starfmannastefnunnar eða hvort starfsmannafélög þeirra tækju 

þátt eða áttu að hafa fulltrúa í stefnumótunarvinnunni. 

Framkvæmdastjóri H sagðist telja að rétt væri fyrir skipulagsheildina 

að fá starfsfólk sem víðast úr deildunum til að koma að 

starfsmannastefnugerðinni, ásamt deildarstjórum, fulltrúum 

starfsmannafélagsins fulltrúum fagaaðila. 
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5. Umræða 

Í þessum kafla verðu tekið saman áhugaverðustu þættirnir sem komu 

fram í könnunni. En í henni má glöggt sjá að skipulagsheildir á 

Vesturlandi eru almennt ekki farnar að skilgreina starfsmannastefnur. 

Eingöngu hluti þeirra hefur skriflegar starfsmannastefnur. Nokkrar 

skipulagsheildir notist frekar aðra hluti heildarstefnunnar, eða 

gæðastefnu, til að vinna að starfsmannamálum.  

Framkvæmdastjórar smærri skipulagsheildanna töldu ólíklegt að gerð 

yrði skriflega starfsmannastefna vegna smæðar en notuðust frekar við 

vel skilgreinda ráðningasamninga þar sem helstu atriði kæmu fram. 

Stærri skipulagsheildir hafa hins vegar skriflega starfsmannastefnu, eða 

eru að vinna í þeim málum. Lítið er þó að finna á heimasíðum þessar 

skipulagsheilda um starfsmannamál. 

Á síðustu árum hefur samkeppni um vinnuafl verið mikil því hafa 

fyrirtæki/stofnanir þurft að huga að þeim atriðum sem eru 

starfsmönnum mikilvæg, því starfsmenn eru alltaf að leita í það sem 

hentar lífsmunstri þeirra best. Skipulagsheildir á Vesturlandi töldu 

samkeppni vera mismikla það fór eftir hversu nálægt höfuðborginni 

þau væru og hversu margir aðrir atvinnumöguleikar væru í boði fyrir 

umsækjendur með sérþekkingu. 

Notkun starfsmannastefnu hefur komið sér vel hjá öllum 

fyrirtækjum/stofnunum, því vel skilgreind starfsmannastefna gefur 

starfsmönnum skýra mynd af því hvers konar starfsfólki er verið að 

leita eftir, hvers er ætlast til af þeim, og hvers starfsmaðurinn megi 

vænta að starfið gefi honum. Eins og staðan er í dag, árið 2009 geta 

fyrirtæki/stofnanir frekar valið hæfasta starfsfólkið því alls staðar eru 

þrengingar í gangi. Nú eru það starfsmennirnir sem þurfa að standa sig 

í vinnu því núna eiga eingöngu þeir hæfustu/duglegustu möguleika á 

vinnu. Það var þó sameiginlegt með öllum skipulagsheildunum í 

könnunni að þótt svo starfsmannastefnur þeirra eða gæðastefna væri 
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aðgengileg starfsmönnum væru þeir ekki meðvitaðir um tilgang þeirra. 

Ekki skal fullyrða um það hér frekar þar sem könnunin náði ekki til 

starfsmanna. 

Þó svo að viðsnúningur hafi orðið á vinnumarkaðnum er nauðsynlegt 

fyrir öll fyrirtæki/stofnanir að marka sér stefnu í starfsmannamálum. 

Hvort heldur sem er með formlegri eða óformlegri starfsmannastefnu. 

Því með vel skilgreindri starfsmannastefnu eru fyrirtæki/stofnanir 

markvisst að byggja upp jákvæða ímynd. 

Þau þrjú fyrirtæki sem tekið var viðtöl við eiga fáa grunnþætti 

sameiginlega, það er, þau hafa mismunandi fjölda starfsmanna og eru 

ekki öll með skriflega starfsmannastefnu. Þau eiga það þó sameiginlegt 

að hugur þeirra til starfsmannamál er mjög sambærilegur. 

Ráðningarferlið er nokkuð mismunandi en þó í samræmi við stærð. 

Stærri skipulagsheildirnar hafa skilmerkilegra ráðningarferli þó var 

grunnur ráðningarinnar sambærilegur. Allir umsækjendur eru teknir í 

viðtal áður en hann er ráðinn. Allir veita nýjum starfsmönnum góða 

kynningu á skipulagsheildinni og starfinu áður en þeir hefja störf. Flest 

veita ófaglærðu jafnt sem faglærðu starfsfólki kost á að þróast í starfi, 

þó er áberandi hvað stærri skipulagsheildir eru að gefa starfsfólki meira 

svigrúm til fræðslu.  
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Þroskastig mannauðsstjórnunar 
á Íslandi 2006
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6. Niðurstaða 

Framtíðarsýn fyrirtækja/stofnana gefur skýra mynd af því hvert sé 

hlutverk og tilgangur skipulagsheildarinnar. Einn sá þáttur sem er 

mikilvægur í mótun framtíðarsýnar fyrirtækja/stofnana er innleiðing 

starfsmannastefnu. Þar sem hún gefur til kynna hver framtíðarsýn 

fyrirtækisins/stofnunarinnar er í starfsmannamálum og hvernig það 

ætlar að taka á þeim vanda sem upp kann að koma. 

Með innleiðingu starfsmannastefnu gefa fyrirtæki/stofnanir skýr 

skilaboð hvað varðar starfsmannahald umfram það sem kemur fram í 

kjara- og ráðningarsamningum starfsmanna.  

Mannauðsstjórnun er ungt hugtak á Íslandi og eru flest íslensk 

fyrirtæki/stofnanir ekki langt komnar á þroskastigi mannauðsstjórnunar 

eins og sjá má á mynd 12. Þar má sjá að íslensk mannauðsstjórnun er 

að meðaltali á þorskastigi 2 sem kallast “Fagleg starfsmannastjórnun” 

en þá hafa fyrirtæki/stofnanir tekið upp starfsmannastefnur með ferlum 

fyrir ráðningu og móttöku, byrjað er að stýra þjálfun og fylgjast með 

kostnaði. En flest eru þó fyrirtæki/stofnanir á þroskastigi 1 sem er 

Hefðbundið starfsmannahald. (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og 

Finnur Oddsson, 2006,) 

 

 

 

 

 

 
Mynd 12. Þroskastig mannauðsstjórnunar 2006     

Heimild: CRANET 2006. 
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Eftir framanritaða rannsókn er höfundur sannfærður um það að almennt 

hafa fyrirtæki á Vesturlandi ekki sett sér formlega starfsmannastefnu en 

í þeim tilfellum sem formleg starfsmannastefna er til staðar hefur verið 

unnið eftir henni við úrlausn mála.  

Fræðimenn hafa talið að starfsfólk sé undirstaða verðmætasköpunnar í 

rekstri skipulagsheilda. Hæfni og geta skipulagsheilda til að uppfylla 

óskir og væntingar viðskiptavina eru háðar starfsmanninum. (Ingunn 

Jóna Jónsdóttir, 2003, 184). 

Svar við rannsóknarspurningunni „Hvernig er starfsmannastefnum 

fylgt eftir af stjórnendum fyrirtækja/stofnana á Vesturlandi”, er að 

á Vesturlandi hafa ekki mörg fyrirtæki/stofnanir tekið upp skriflega 

starfsmannastefnu og vinna þar af leiðandi ekki markvisst eftir henni. Í 

þeim tilfellum þar sem skrifleg starfsmannastefna er til staðar er hún 

yfirfarin á fjögurra ára fresti þó svo að stjórnendur líti á hana á hverju 

ári.  

Annars má segja að könnunin sýni ekki alveg réttu hlið á málinu því 

þótt svo að skipulagsheildir séu með starfsmannastefnu vantar 

sjónarmið starfsmanna til að dæma um það hvort stefnunni sé fylgt eftir 

því eitt er að setja annað að gera. 

Góð starfsmannastefna verður að vera ítarlega, gefa hnitmiðaða og vel 

orðaða skilgreiningu til hvers er ætlast af starfsmönnum og hvaða 

kröfur þeir geta gert á móti á fyritækið/stofnunina.  
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8. Viðaukar 

8.1 Dagbók 

Október – desember 2008 

Leitað að leiðbeinanda og drög að verkefni lagt fyrir hann. Samþykkt 

fengin fyrir hvoru tveggja. Byrjað að leita að heimildum. Byrjaði á 

google.com og svo var farið suður á bókasafnið hjá Háskólanum á 

Birföst og lesið. Skoðuð voru þau gögn sem til eru skráð á Gegnir.is og 

hvar staðsetning heimilda væri. Einnig var farið að skoða rafrænar 

heimildir inni á http//web.esbscohost.com. 

Skoðar voru þó nokkrar starfsmannastefnur fyrirtækja sem nálgast má á 

internetinu, reyndist þau flest öll vera staðsett á höfuðborgasvæðinu.  

Seint í desember var sett upp beinagrind af verkefninu og ákveðið að 

vinna útfrá þeirri beinagrind að megninu til. 

Ákvað að hitta leiðbeinanda til að fara yfir málið og hvernig verkplanið 

væri. Staðsetning fundar var Reykjavík. 

Janúar 2009  

Enn er verið að leit að heimildum og gerð eru drög að uppbyggingu 

verkefnisins, eftir að starfsmannastefnur fyrirtækjanna sem skoðaðar 

voru í desember voru metnar.  

Farið í Landsbókasafnið og leitað þar. Drögin send til leiðbeinanda sem 

lagði sitt mat á upphafið. Unnin heil helgi í lok janúar við öflun 

heimilda og margt fannst sem unnið var úr.  

Kennslugögn um mannauðsstjórnun skoðuð og rifjað upp frá því 

námskeiði.  

Febrúar 2009 

Unnið í heimildum og settur upp fræðilegi hlutinn. Aðstoð fengin hjá 

Hugrúnu Hjartardóttur bókasafnsverði Héraðsbókasafnsins í Búðardal 
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við að afla heimilda í millisafnaláni frá bókasafni Háskólans á Bifröst 

og einnig frá Landsbókasafni. 

Flest kvöld og helgar unnið við þýðingar og lestur á tímaritsgreinum. 

Síðasta helgi febrúar mánaðar, verkefnadagar á Akureyri voru drög að 

verkefni send til leiðbeinanda. Haldinn fundur laugardaginn 28 febrúar 

með leiðbeinanda og farið yfir verkið og hvernig því miðaði. Nokkrar 

ábendingar komu fram á fundinum sem tekið verður tillit til. Leitað 

heimilda á bókasafni Háskólans á Akureyri. 

Ákveðið að fara að vinna spurningarlista og leita eftir fyrirtækjum. 

Mars 2009 

Haft samband við Hagstofu Íslands varðandi úrtak af fyrirtækjum á 

Vesturlandi til að taka viðtal við en þeir höfðu ekki þessar upplýsingar, 

þá var haft samband við Fyrirtækjaskrá eftir ábendingu frá 

Hagstofunni, en þau veita ekki þessar upplýsingar en bentu á 

Lánstraust/Credit info.  

Hjá Lánstrausti/Credit info voru menn sem liðkuðu fyrir þessu hjá mér 

og sendu mér lista yfir 22 fyrirtæki á Vesturlandi sem höfðu 20 

starfsmenn eða fleiri. 

Unnið við lagfæringu á fræðilega textanum og byrjað að laga 

spurningarlistann til. Í síðari hluta mánaðarins var svo setið við að 

vinna textann að fullu og stefnt að viðtalstímum hjá þeim 10 

fyrirtækjum sem ákveðið var að hafa samband við. 

Apríl 2009  

Sent til yfirlestrar hjá stóru systur, sem gerði ásláttar- og 

stafsetningaleiðréttingar og fleira.  

Haft samband við þau fyrirtæki, sem lentu í úrtakinu, með því að 

tölvupóstur var sendur til þeirra allra, fáir höfðu samband í fyrstu. Gerð 

var önnur tilraun með að senda beiðni um viðtal til allra 

framkvæmdastjóra fyrirtækjanna en án teljandi árangurs. 
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Ákvörðun tekin uppúr miðjum mánuði að ekki næðist að klára 

verkefnið í tæka tíð fyrir fyrri skiladag, þ.e.a.s. 24. apríl svo skiladagur 

verður 8. maí.  

Klára að fínpússa fræðilega hlutann og unnið meira að niðurstöðum 

kannana. 

Viðtöl við 5 fyrirtæki komin fram og unnið úr þeim. Ákveðið að 

hringja til hinna 5 til að vita um starfsmannastefnur þeirra hvort þær 

væru til eða ekki. Viðtölin voru tekin 6. apríl og 27. apríl. 

Maí 2009 

Sent til yfirlestrar hjá systrunum og þær senta ábendingar og 

leiðréttingar til baka. Sent til leiðbeinanda til samþykktar sem gerðir 

athugasemdir sem varð að taka til greina svo verkefnið væri hæft til 

mats. Aftur farið að vinna rannsóknina og skilgreina hana betur skv. 

eigindlegri rannsókn. 

Skilað til loka yfirlestrar og frágangs 

Verkefni prentað út bunið inn og sent 
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8.2 Viðtalskönnum 

Spurningar fyrir viðtal 
 

1. Er til formleg eða óformleg starfsmannastefna hjá 

fyrirtækinu/stofnuninni? 

2. Hvenær var starfsmannastefnan gerð og hvernig var litið á þörfina á 

starfsmannastefnunni hjá fyrirtækinu? 

3. Hversu margir starfsmenn vinna hjá fyrirtækinu og hvað eru margir 

starfsmenn á hvern yfirmann? 

4. Hver var tilgangurinn með gerð stafsmannastefnu? 

5. Hverju var ætlað á ná fram með starfsmannastefnunni? 

6. Hvernig er aðgengi starfsmanna að stefnu fyrirtækisins og telur þú 

æskilegt að hún sé aðgengileg öðrum en starfsmönnum? 

7. Hvað telur þú að þurfi að koma fram í starfsmannastefnu svo hún 

gagnist sem flestum? 

8. Hver fer með starfsmannamál fyrirtækisins og hver er þekking hans í 

mannauðsstjórnun? 

9. Hvernig er starfsmannstefnunni viðhaldið, er það gert með markvissum 

hætti ? 

10. Hverja teldir þú helst koma til greina við gerð starfsmannastefnu fyrir 

fyrirtæki og hver vegna? 
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Ég er að vinna með nokkra þætti sem algengir eru í 

starfsmannastefnum fyrirtækja: ráðningaferli, þjálfun nýliða, 

jafnréttismál og starfsánægju. 

1. Hvernig er ráðningarferli fyrirtækisins? 

2. Hvernig er tekið á nóti nýliðum í fyrirtækið?  Og hver er þjálfunar 

og endurmenntunarstefna fyrirtækisins? 

3. Hvernig er tekið á jafnréttismálum í fyrirtækinu? 

4. Eru gerðar mælingar á starfsánægju starfsmanna fyrirtækisins? 

5. Hvernig myndir þú segja að eftirfylgni starfsmannastefnu 

fyrirtækisins sé háttað? 


