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Útdráttur 

Verkefnið er verklag við hönnun mannauðsstefnu fyrir Strætó bs. og eiginleg hönnun 

hennar. Framkvæmd var vettvangsathugun hjá fyrirtækjum í Danmörku sem eru í 

sambærilegum rekstri og Strætó bs. Kannað var hvort yfirlýstar stefnur væru til staðar í 

tilteknum fyrirtækjum þar í landi og hvort þær væru iðkaðar og hvernig fyrirtækjunum 

færist úr hendi að halda þeim við lýði.  

Gagnaöflun var með fjölbreyttum hætti, verkefnið byggir á eigindlegri 

aðferðafræði þar sem tekin voru opin viðtöl við aðila hjá fjórum dönskum fyrirtækjum. 

Ásamt því að kallaðir voru til rýnihópar við hönnun og vinnu við mannauðsstefnuna 

sjálfa. Einnig var unnið úr fyrirliggjandi gögnum sem stjórnendur Strætó hafa aflað 

síðastliðin ár. Þar ber helst að nefna gögn er varða stefnumótun Strætó ásamt 

vinnustaðagreiningu sem unnin var af MBA námshópi við Háskóla Íslands. Þetta var 

talið nauðsynlegt við gerð verkefnisins svo mannauðsstefnan væri í takt við þá vinnu 

sem hefur farið fram hjá Strætó bs. hingað til.  

Í verkefninu verður farið ítarlega í þann lærdóm sem draga má af reynslu erlendu 

fyrirtækjanna sem skoðuð voru og hægt var að heimfæra á Strætó bs. Ásamt því að 

skoða og móta þær tillögur sem komu fram frá reynslumiklu starfsfólki Strætó sem tók 

þátt í rýnihópavinnunni og varðar mannauðsstefnuna. Tekið var tillit til athugasemda og 

hugmynda starfsfólks sem í rýnihópnum voru ásamt tillögum sem komu frá 

stjórnendum fyrirtækisins. Mannauðsstefnan og innihald hennar tók mið af 

fyrrgreindum tillögum, fyrirliggjandi rannsóknum og samanburði mannauðsstefnu 

þeirra sveitarfélaga sem hafa með eignarhald Strætó bs. að gera.  



3 

 

Formáli 

Lokaverkefni þetta er 30 ECTS raunhæft rannsóknarverkefni um hönnun 

mannauðsstefnu til Ms. gráðu í mannauðsstjórnun í viðskiptafræði við Háskóla Íslands. 

Verkefnið er raunhæft að því leyti að það er unnið fyrir Strætó bs. með hönnun 

mannauðsstefnu fyrirtækisins í huga. Vinna við verkefnið hófst í janúar 2010 og lauk í 

september 2010. Verkefnið var unnið undir handleiðslu Gylfa Dalmann dósents við 

Félagsvísindasvið í viðskiptafræðideild, færi ég honum þakkir fyrir.  

Viðmælendum mínum þakka ég fyrir að hafa tekið á móti mér og veitt mér innsýn 

í störf sín með jákvæðum og lærdómsríkum hætti. Einnig þakka ég samstarfsaðilum 

mínum hjá Strætó bs. fyrir traust, áhuga, vinnusemi og aðstoð. Hannesi Jónasi 

Eðvarðssyni þakka ég fyrir áhuga, aðstoð og þarfar ábendingar við verkefnið, Ragnhildi 

Elísabetu Sigfúsdóttur fyrir aðstoð við yfirlestur og Margréti Lilju Guðmundsdóttur 

fyrir aðstoð við aðferðafræðikafla verkefnisins.  

Sérstaklega þakka ég fjölskyldu minni sem studdi mig og gerði mér kleift að 

stunda það nám sem nú er að ljúka. Skilning ykkar, stuðning og þolinmæði vil ég þakka 

einlæglega í minn garð. Þar nefni ég helst, af öllum öðrum ólöstuðum, manninn minn 

Golla, fyrir óbilandi þolinmæði, stuðning og trú á það sem ég hef verið að stunda. 

Einnig vil ég þakka vinkonum mínum Vigdísi Þyrí Ásmundsdóttur, Sif Sumarliðadóttur, 

Kristínu Einarsdóttur og Ágústu Rúnarsdóttur fyrir aðstoð, hvatningu, áhuga og 

tilfinningalega hjálp. Stuðningur ykkar verður aldrei metinn nægilega.  
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Abstract 

This project is the work method used to design a human resource strategy for Strætó bs. 

as well as it‘s actual design. It is based on an actual methodology where parties from 

four Danish companies were openly interviewed. Focus groups were also used to review 

the design and work on the strategy itself. In addition, pre-existing data which managers 

at Strætó bs. had gathered in recent years was processed, that mainly being data 

regarding the strategy of Strætó bs. and a workplace analysis done by an MBA study 

group from the University of Iceland. This was considered necessary in order for the 

project‘s HR strategy to rhyme with the HR work already accomplished by Strætó. 

 Lessons learned from the prementioned foreign companies which apply to Strætó 

bs. will be covered in detail. Suggestions and ideas from the highly experienced 

employees and managers at Strætó bs. will also be considered and developed further. 

The before mentioned suggestions, pre-existing data and comparison with the strategies 

of municipalities in ownership of Strætó bs. were the focus poins of producing this HR 

strategy described in this project.  
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Inngangur  

Margt hefur verið reifað í málum starfsfólks innan fyrirtækja í gegnum tíðina. Að 

starfsmannahópurinn verði líklega ekki sterkari en veikasti hlekkurinn, að fyrirtækin séu 

jafn góð og starfsfólkið sem þar vinnur og gæði þeirra byggi á hæfni starfsfólksins. 

Þessum hlutum er hægt að velta fyrir sér í þaula án þess að komast að eiginlegri 

niðurstöðu. Óháð því hverjar skoðanir fólks eru á fyrrgreindum yfirlýsingum ættu 

fyrirtæki af öllum stærðum og gerðum að eiga að minnsta kosti eitt sameiginlegt, þau 

þurfa að ráða hæft og samviskusamt starfsfólk. Þessi þörf er jafnvel enn meiri nú þegar 

fyrirtæki eru farin að starfa í auknu mæli á alþjóðamarkaði og í ljósi þess 

efnahagsástands sem nú ríkir. Mörg fyrirtæki eru farin að hafa menntun starfsfólks, 

þjálfun og þróun sem hluta af stefnu sinni til að uppfylla þessa þörf sem best.   

Mannauðsstjórnun í þeim skilningi að hefja verkefni og klára þau í gegnum 

starfsfólk gæti verið hluti af ábyrgð hvers stjórnanda. Þrátt fyrir það eru fjölmörg 

fyrirtæki sem velja að hafa ákveðna deild sem hefur sérþekkingu á stjórnun mannauðs, 

með það fyrir augum að hámarka afköst starfsfólks og auka hæfni fyrirtækja á markaði. 

Flestir stjórnendur eru farnir að átta sig á gildi mannauðs, þar sem árangur og velgengni 

ræðst af miklum hluta af þeim mannauði sem innan fyrirtækjanna starfar. Stjórnendur 

fyrirtækja sem leggja metnað sinn í og áhuga á að standa undir settum markmiðum ættu 

að láta sig starfsfólk sitt varða. 

 Í örum þjóðfélagsbreytingum, sem og í stjórnun fyrirtækja eykst þörfin fyrir þróun 

staðfastrar og samhangandi nálgunar við að stjórna fólki. Nákvæmlega á sama hátt og 

fyrirtæki þarfnast heildarstefnu og stefnu í rekstri þarfnast þau mannauðsstefnu. Hún er 

liður í að ná fram fyrrgreindum þáttum og árangri innan fyrirtækja. Strætó bs. (hér eftir 

Strætó) hefur unnið ötullega að stefnumörkun fyrirtækisins og nákvæmri skilgreiningu 

þess. Markmið þessa verkefnis er hönnun mannauðsstefnu fyrir Strætó. Meginástæða 

þess að ráðist var í fyrrgreinda vinnu var rökrétt framhald þess stefnumótunarstarfs sem 

hefur átt sér stað hjá Strætó ásamt því að ekki hefur verið til mannauðsstefna innan 

fyrirtækisins en hana hefur skort að mati núverandi stjórnenda. Vinna við verkefnið 

hófst í janúar 2010 og lauk í september 2010. 
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Uppbygging verkefnis 

Verkefninu er skipt upp í fimm yfirkafla, í fyrstu tveimur köflunum er fræðileg 

umfjöllun. Þar eru settar fram helstu skilgreiningar hugtaka mannauðs og 

mannauðsstjórnunar og ólíkar nálganir hennar. Þá er fjallað um stefnu, mótun hennar, 

hönnun og val, innihald og vangaveltur um hvers vegna fyrirtæki ættu að setja sér 

stefnu. Mikilvægt var talið að ræða ítarlega um stefnu þar sem allar undirstefnur byggja 

á heildarstefnu fyrirtækja samkvæmt mannauðsstjórnunarfræðunum, það á einnig við 

um mannauðsstefnu. Þar sem Strætó hefur nú þegar sett niður heildarstefnu sína byggist 

hönnun mannauðsstefnunnar á þeirri vinnu og ætti að endurspeglast í heildarstefnunni. 

Því er stefnumótunarvinnu Strætó lýst fremur nákvæmlega í verkefninu. Þá er fjallað 

um innihald mannauðsstefnu og mikilvægi þess að Strætó hafi virka mannauðsstefnu. 

Í þriðja kafla er fjallað um aðferðir og gögn. Sagt er frá undirbúningi verkefnisins 

og farið yfir siðferðileg álitamál sem tengjast höfundi og úrvinnslu verkefnis. Saga 

Strætó er reifuð og sagt frá uppbygging fyrirtækisins eins og það lítur út í dag. Að 

lokum er farið yfir þá vinnu sem viðhöfð var við mótun stefnu  Strætó. 

Fjórði kafli inniheldur umfjöllun um aðferðafræði. Í honum er tiltekið sérstaklega 

hvaða rannsóknaraðferð var notuð við vinnslu verkefnisins, hvernig gagnaöflun fór 

fram, hverjir þátttakendur voru við vinnuna og hvernig úrvinnslu gagna var háttað. Í 

fjórða kafla eru settar fram niðurstöður og hugmyndir að þeim lærdómi sem hægt er að 

draga af þessum hluta verkefnisins. Einnig eru settar eru fram tillögur að úrbótum er 

varða mannauðsstefnu og starfsfólk fyrirtækisins. 

Í fimmta kafla verkefnisins er mannauðsstefna strætó sett fram í heild sinni sem 

er í raun afurð þeirrar rannsóknarvinnu sem farið hefur fram í tengslum við verkefnið. 

Þar er sagt frá markmiðum mannauðsstefnunnar og ásamt því hver ber ábyrgð á 

framkvæmd hennar. Það var talið nauðsynlegt þar sem ekki er ákveðinn starfsmaður 

innan Strætó sem er skilgreindur mannauðsstjóri og ber eiginlega ábyrgð á 

mannauðsmálum innan fyrirtækisins. Eftir hvern kafla í stefnunni er stutt samantekt og 

rökstuðningur fyrir vali þeirra og tilmæli um eftirfylgni stefnunnar í lokin.  
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1 Fræðileg umfjöllun 

1.1 Mannauður 

Fyrirtæki eru byggð upp af fólki og flóknu sambandi þeirra hvert við annað. Starfsfólk 

framkvæmir ákveðin verk í sameiningu til að ná settum markmiðum og stefnir í sömu 

átt og áttar sig á að hópurinn er sterkari saman en í sundur. Fyrir flest fyrirtæki er 

starfsfólk þess nauðsynleg auðlind sem passa þarf upp á og önnur geta jafnvel ekki lifað 

af ef starfsfólk þess er ekki til staðar (Daft, 2007; Lynch, 2003). Sú fullyrðing á vel við 

Strætó þar sem fyrirtækið væri líklega ekki í haganlegum rekstri ef það hefði ekki þeim 

hópi starfsfólks yfir að ráða sem það hefur. Ásamt fyrri þáttum geta fyrirtæki misst af 

dýrmætum tækifærum til aukins árangurs ef þekking, reynsla og færni starfsfólks er 

ekki til staðar (Daft, 2007; Lynch, 2003).  

 Innan mannauðsstjórnunarfræðanna er fjallað um starfsfólkið sem mannauð og að 

sá auður sé grunnur allrar velgengni innan fyrirtækja. Stjórnendur þurfa að meta og átta 

sig á hversu mikilvægur sá grunnur er. Meirihluti starfsfólksins getur skipt höfuðmáli 

um hvernig fyrirtækjum þeirra reiðir af í ljósi vinnuframlags. Þá skiptir stefnumótun 

máli og að stjórnendur átti sig á mikilvægi mannauðsins við stefnumótunarvinnuna 

(Storey, 1995). Mannauður fyrirtækja er undirstöðuþáttur í rekstri þeirra, sérstaklega ef 

litið er til þekkingar hópsins og reynslu hans við störf. Miklu máli skiptir að fyrirtæki 

hafi á að skipa sérvöldum einstaklingum í hverju starfi þar sem tekið er tillit til hæfni 

þeirra, reynslu og þekkingar. Ef vel og rétt er valið í störfin og stuðlað er að starfsþróun 

innan hvers fyrirtækis má auka verðmætasköpun þeirra til muna (Hitt, Bierman, 

Shimizu og Kochhar 2001).  

1.2 Mannauðsstjórnun 

Hugtakið mannauðsstjórnun hefur þróast í gegnum árin í framhaldi af 

starfsmannastjórnunarhugtakinu. Starfsmannastjórnun virðist tengjast tíðaranda þar sem 

stigveldi í samskiptum einkenna tímann eftir iðnbyltinguna og þróun fyrirtækja í kjölfar 

verksmiðjuvæðingar í framleiðslu. Mannauðsstjórnun hefur því þróast í takt við 

viðhorfabreytingar, aukið lýðræði og menntun á öllum sviðum mannlífs í vestrænu 

þjóðfélagi (Torrington, Hall og Taylor, 2008). Hægt er að tala um að þessi nálgun sé 

fremur ný af nálinni í stjórnun. Hún virðist vera í stöðugri sókn við að vinna sér inn 
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trúverðugleika í samkeppni við aðrar staðfastar fræðigreinar sem eiga sér langa sögu og 

hafa fest sig í sessi í gegnum tíðina (Beardwell og Clayton, 2007).  Á níunda áratugnum 

varð umbreyting í því fagi sem snéri að starfsfólki. Hugtakið mannauðsstjórnun fékk 

uppreisn æru, mikilvægi vettvangsins var uppgötvað og hóf að hasla sér völl. Litið var 

til þess hversu mikilvægt sjónarhorn var komið inn í rekstur fyrirtækja og var líkt við 

starfsmannastjórnun en fékk nýja ásýnd (Kaufman, 2001).  Fræðigreinin hefur verið að 

sækja í sig veðrið undanfarna áratugi vegna breyttra þjóðfélagsaðstæðna, sérstaklega 

vegna aukinnar alþjóðavæðingar sem skapar aukna þörf á samkeppnishæfi og þeirrar 

kröfu að hámarka árangur fyrirtækja hverju sinni (Beardwell ofl., 2007). Það sem helst 

skilur mannauðstjórnun frá hefðbundinni starfsmannastjórnun er að hún er stefnumiðuð, 

sem felur í sér að mannauðsstefna fléttast saman við heildarstefnu fyrirtækja. Það er 

ekki aðeins merkingafræðilegur munur á milli þessara hugtaka þar sem hugtakið 

starfsmannastefna innifelur aðallega lagalegan og réttarfarslegan grundvöll fyrir 

starfinu. Með því er átt að starfsfólk vinni vinnuna sína fyrir laun því það hefur rétt til 

þess og vinnuveitendur gera kröfur til starfsfólks um vinnuframlag vegna réttarins til 

þess óháð öllu öðru (Armstrong, 2006; Bratton og Gold, 2007).   

 Mannauðsstjórnun hefur verið skilgreind, meðal annars, sem aðal áhrifaþáttur 

þeirra fyrirtækja sem teljast árangursrík eður ei. Sumir hafa jafnvel talið mannauðinn 

mikilvægari en tæknilega þekkingu og fjárhagslegt bolmagn fyrirtækja til að ná settum 

markmiðum og tilætluðum árangri. Jafnvel í iðnaði hefur það sýnt sig að þar sem 

hugsað er um mannauðinn sést vaxandi árangur í framleiðsluferli, fyrst og fremst í 

gæðum og áreiðanleika. Það hefur gefið þá raun að starfsfólk er tilbúið til að gefa af sér 

og bæta jafnt vörur og þjónustu (Marchington og Wilkinson., 2007).  

 Hægt er að skilgreina mannauðsstjórnun sem ákveðna nálgun í stjórnun fyrirtækja 

og gæti talist beintengd við stjórnun starfsfólks innan þeirra. Þessi nálgun beinir sjónum 

sínum að vellíðan starfsfólks við störf sín og framþróun þess. Litið er á starfsfólk sem 

mikilvægan þátt í rekstri fyrirtækja við að ná settum markmiðum, bæði sem heild og 

hvert fyrir sig. Þegar rætt er um hugtakið mannauðsstjórnun er einnig átt við að 

fyrirtæki nái tilætluðum árangri með virkjun og þróun starfsfólks í hæfni og lögð er 

áhersla á að laða fram það besta í hverjum og einum starfsmanni (Armstrong, 2006; 

Bratton og Gold, 2007). Einhverjum gæti þótt eðlilegt að hægt væri að sammælast um 

fyrrgreindar skilgreiningar mannauðsstjórnunar og látið þar við sitja en svo er alls ekki. 
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Síður en svo virðast allir á eitt sáttir um skilgreiningu fyrirbærisins mannauðsstjórnun 

(Legge, 2005). 

 Mannauðsstjórnunarhugtakið hefur einnig verið notað yfir ákveðin vinnubrögð, 

sjónarmið, vísindi, tilteknar stefnur og aðferðir sem beinast að stjórnun mannauðs. 

Stefnumótun, rekstur, ákvarðanataka, aðferðir og virkni eru samhangandi hugtök sem 

fylgja gjarnan mannauðsstjórnun og eiga öll að leiða til aukins árangurs í stjórnun 

starfsfólks. Ef vel tekst til ættu þau einnig að leiða til samkeppnisforskots í kjölfarið 

(Analoui, 2007; Ulrich, 2002). Mikilvægt er að starfsfólk fái að efla sig í störfum sínum, 

þroskast og þróa með sér nýja þekkingu. John Storey (2001) setti einnig fram þá 

kenningu að hugtakið mannauðsstjórnun hafi verið ákveðin viðbrögð við samkeppni á 

markaði og marki því tímamót í sögu fyrirtækjareksturs.  

1.3 Stefnumiðuð mannauðsstjórnun 

Stefnumiðuð mannauðsstjórnun er nýjasta hugtakið sem komið hefur fram í fræðunum 

til þessa. Hún felur meðal annars í sér að sýna fram á að mannauðsstjórnun sé arðbær 

fyrir skipulagsheildina. Vangaveltur hafa verið um hvort eiginlegur munur er á 

hugtökunum mannauðsstjórnun og stefnumiðuð mannauðsstjórnun. Ekki eru allir á eitt 

sáttir um hvort raunverulegur munur er á þessu tvennu innan fræðanna. Skilgreiningar 

þessara hugtaka hafa verið með ólíkum hætti í gegnum tíðina þar sem sumir gera 

greinarmun á mannauðsstjórnun og stefnumiðaðri mannauðsstjórnun en aðrir ekki. 

 Mannauðsstjórnun er stefnumiðuð ef hún er samþætt heildarstefnu fyrirtækis og 

annarra stefna innan þess. Því er nauðsynlegt að áætlanagerð sem tengist mannauði sé í 

samræmi við stefnu í þjónustu-, öryggis-, og markaðsstefnu fyrirtækis svo dæmi sé 

tekið (Storey, 2001). Stefnumiðuð mannauðsstjórnun er þróun og ákveðin útfærsla á 

heildar áætlun til að ná fram og viðhalda samkeppnisyfirburðum á markaði. Með það 

fyrir augum að stjórna mannauðnum innan fyrirtækisins fella hana saman við aðra 

stjórnunarlega þætti innan fyrirtækja. Með því mótast heildarstefna þess (Kaufman, 

2001). Mannauðsstjórnun er því ekki aðeins tiltekin vinnubrögð og hugtök heldur 

sameinast einnig heildarstefnu fyrirtækja sem heildin ætti að fá að taka virkan þátt í 

(Analoui, 2007). 

 Millmore, Lewis, Sounders, Thornhill og Morrow (2007) hafa sett fram að 

stefnumiðuð mannauðsstjórnun taki mið af þeirri stefnu sem mörkuð hefur verið fyrir 

fyrirtækið og er því beinlínis ætluð til að fyrirtækið í heild sinni verði hæfara og líklegra 
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til að ná markmiðum sínum. Einnig er rætt á sama vettvangi að áhersla sé lögð á 

samþættingu mannauðsstefnu við heildarstefnu og að mannauðsstjórnun ætti ekki að 

vera í höndum einstakra stjórnenda heldur hjá yfirstjórnendum. Stjórnendum beri að 

greiða leið starfsfólks svo það geti sýnt frumkvæði og fengið hvatningu í starfi. Til þess 

þurfa stjórnendur að vera í góðu sambandi við verkalýðsfélög og starfsfólkið sjálft. 

Svipuð niðurstaða fékkst í grein sem skrifuð var mun fyrr, af Wright og McMahan 

(1992), þar sem stefnumiðuð mannauðsstjórnun er skilgreind sem samþætting 

mannauðsstjórnunar við stefnu fyrirtækis. Þá er öll framkvæmd mannauðsstjórnunar og 

annarrar stefnumiðaðrar stjórnunar samþætt sem verður til þess að auknar líkur eru á að 

sett markmið náist.  

 Starfsfólk er lykilþáttur í stefnumiðaðri mannauðsstjórnun svo raunhæft sé að  

fyrirtæki nái settum markmiðum. Því þarf skilgreind stefna að vera í takt við stjórnun 

mannauðsins og fyrirtækið sjálft. Einnig er áhersla á samstillingu á milli aðferða við 

stjórnun mannauðs þar sem fyrirséð er að ákveðnar athafnir starfsfólks þurfa að vera til 

staðar eða virkjaðar til að ná fram markmiðum sínum (Wright og McMahan, 1992).  

Armstrong (2006) setur fram að stefnumiðuð mannauðsstjórnun byggi á ákvarðanatöku 

í takt við fyrirfram settar áætlanir. Þá verður stefna að liggja fyrir um vinnu, 

framkvæmdir, þjálfun, þróun, umbun og þá þætti sem eru í stefnumótun og áætlanagerð. 

Stefnumiðuð mannauðsstjórnun, að mati Armstrong, er blanda samverkandi þátta sem 

leiða til samkeppnisyfirburða. Horft er til framtíðar með hliðsjón af áætlanagerð og 

hagkvæmustu úrlausnum verkefna hverju sinni. 

 Millmore o.fl. (2007) setja einnig fram að stefnan þurfi að ganga í báðar áttir ef á 

að vera hægt að tala um stefnumiðaða mannauðsstjórnun. Með því er átt við að stjórnun 

mannauðs ætti vera fastur hluti af heildarstefnu fyrirtækisins og vera fullgildur 

þátttakandi í þeirri stefnumótun. Það að stefnan gangi báðar áttir er því grundvallaratriði 

í skilgreiningu stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar.  

1.4 Ólíkar nálganir í mannauðsstjórnun 

Þegar mannauðsstjórnunarhugtakið er skoðað nánar kemur í ljós að það sem á undan er 

nefnt er ekki allt. Tvær ólíkar nálganir hugtaksins eru títt ræddar innan 

mannauðsstjórnunarfræðanna, annarsvegar hörð og mjúk, hins vegar veik og sterk. 

 Þegar harðri mannauðsstjórnun er beitt er litið á starfsfólk sem framleiðslueiningu 

þar sem því er stjórnað með sama hætti og öðrum auðlindum fyrirtækisins (Storey, 
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1992). Áhersla er lögð á að ráða starfsfólk á sem lægstum launum, þjálfa það upp og ná 

fram eins miklu vinnuframlagi og unnt er með það fyrir augum að afkasta sem mest 

(Analoui, 2007).  

 Lítið sem ekkert samráð er haft við starfsfólk þar sem hörð mannauðsstjórnun er 

við líði, þar er hlutverk stjórnenda í brennidepli. Starfsfólk fær ekki að hafa áhrif á 

starfsaðstöðu sína eða aðra hluti er viðkemur því sjálfu. Ekki er hlúð að starfsfólki  

heldur fylgst með afköstum þeirra umfram allt og reynt að fá sem mest út úr því með 

sem minnstum tilkostnaði. Hugmyndafræðin lítur til þess að fyrirtæki leggi sig fram um 

að auka afköst starfsfólks og ná settum markmiðum án þess að hugsa um hag þess. Þá er 

mikið lagt upp úr mælingu afkasta þar sem notast er við magn tölulegra upplýsinga við 

rekstur. Að mestu er horft á starfsfólk sem kostnað þar sem aðgerðum til lækkunar 

launakostnaðar er beitt og hugsun stjórnenda beinist að framleiðni umfram allt annað 

(Blyton og Turnbull, 2004; Analoui, 2007). 

 Eins og nöfnin gefa til kynna er hin mjúka hlið mannauðsstjórnunar andstæða 

þeirrar hörðu og snýst um jákvæð og uppbyggileg tengsl á milli stjórnenda og 

starfsfólks. Leitast er við að starfsfólk taki þátt í rekstri og uppbyggingu fyrirtækisins og 

fái tækifæri til að þroskast og dafna í starfi. Starfsfólk hefur möguleika á að vinna sig 

upp og vera umbunað fyrir störf sín. Mjúk mannauðsstjórnun leggur áherslu á að þróa 

og varðveita mannauðinn með því að auka starfsánægju starfsfólks með virkri endurgjöf 

og umbun. Þegar mjúkri nálgun er beitt trúa stjórnendur því að samkeppnisforskot náist 

með virkjun starfsfólks (Legge, 2005; Analoui, 2007). Starfsfólkið er hinn sanni auður 

fyrirtækja þar sem horft er til framtíðar og stjórnun mannauðsins er í takt við verkefni 

og rekstur fyrirtækjanna. Í mjúkri mannauðsstjórnun er helst horft til þess að flæði 

starfsfólks sé með sem árangursríkustum hætti, frá ráðningu til starfsloka. Starfsfólk er 

sveigjanlegt í störfum sínum og leggur sig fram við að ná settum markmiðum sem 

áætluð eru til að ná samkeppnisforskoti (Legge, 2005). Með því leggja stjórnendur sig 

fram um að ná því besta frá hverjum starfsmanni hverju sinni fyrirtækjum sínum í hag 

(Armstrong, 2006).  

 Þátttaka starfsfólks í ákvarðanatöku er grundvallaratriði í hinni mjúku nálgun. Til 

þess að það takist er mikið lagt upp úr þjálfun, hvatningu, gildum og þróun í starfi 

(Storey, 2001). Ef starfsfólk fær að taka þátt og finna til sín í ákvarðanatökum eykur það 

ánægju í starfi og metnað til að ná settum markmiðum. Undirbúningur ráðningar í 

hverja stöðu skiptir máli, þá er skilgreint sérstaklega hvers konar starfsmann þarf í 
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tiltekið starf og ráðið samkvæmt þeirri greiningu (Daft, 2007). Þetta eykur líkur á að rétt 

starfsfólk veljist í hvert starf sem hefur hæfileika, reynslu og þekkingu til að sinna því á 

sem árangursríkastan hátt (Analoui, 2007). 

 Með beitingu mjúkrar nálgunar ættu stjórnendur að geta náð fram góðri skilvirkni 

í störfum starfsfólks, afkastamiklu og árangursríku starfi. Að því gefnu að fyrirtækin 

tryggi starfsfólki sínu gott starfsumhverfi. Með þeim þáttum sem á undan eru taldir 

eykur það líkur á að starfsfólk þróist og fái tækifæri til að standa sig sem best á 

vinnustaðnum (Analoui, 2007). Þessar áherslur tengja saman mannauðsstefnu og 

viðskiptastefnu fyrirtækja þar sem litið er á starfsfólkið sem verðmæta auðlind og veitir 

fyrirtækjum samkeppnisforskot á markaði. Þó að þessar leiðir virðast vera afar ólíkar, 

sem þær og eru, er ekki þar með sagt að þær séu ósamræmanlegar. Þvert á móti, oft á 

tíðum eru stefnur innan fyrirtækja sem lúta að mannauðnum samblanda af harðri og 

mjúkri mannauðsstjórnun og fer eftir eðli fyrirtækisins hverju sinni hvernig þessar 

nálganir blandast saman (Legge, 2005). 

 Veik mannauðsstjórnun líkist hefðbundnu starfsmannahaldi þar sem eina 

breytingin sem hefur átt sér stað er nafna- eða hugtakabreyting án raunverulegra 

breytinga á verkferlum eða starfsháttum (Storey, 1992). Á hinum pólnum finnst sterk  

mannauðsstjórnun þar sem stefnumótunarvinnu hefur verið bætt inn og mannauðsmál 

samþætt viðskiptastefnu fyrirtækisins. Þá er vinna við breytingar til raunverulegra 

úrbóta þar sem ný stjórnunarkenning er sett fram um mannauðsmál (Storey, 1992). Til 

frekari glöggvunar hafa þessar ólíku áherslur verið settar upp á myndrænan hátt (sjá 

mynd 1-1). 

   

 

 

 

 

 

Mynd 1-1 sýnir hvernig mannauðsstjórnun er skipt upp í tvær víddir. Önnur víddin 

Mynd 1-1. Áherslur í mannauðsstjórnun (Storey, 1992). 
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skilur á milli harðrar og mjúkrar nálgunar en hin skilur á milli mannauðsstjórnunar og 

hefðbundinnar starfsmannastjórnunar.  

Fjölmörg líkön hafa verið sett fram í gegnum tíðina til að skilgreina ólíkar 

nálganir í mannauðsstjórnun. Tveir hópar fræðimanna, annar frá Michigan háskóla og 

hinn frá Harvard komu fram með líkön á níunda áratugnum sem sýndu ólíkar áherslur á 

þessar nýju kenningar. Kjarni þeirra er þó í raun hinn sami eða kjarni 

mannauðsstjórnunarkenningarinnar. Annað hefur verið kallað Harvard-líkanið en hitt 

Michigan-líkanið (Torrington ofl., 2009) 

 Michigan-líkanið lítur til þess í meginþáttum að rétt starfsfólk sé valið í rétt störf, 

það er gert með samræmdum aðgerðum innan hvers fyrirtækis. Gert er ráð fyrir að 

mannauðs- og viðskiptastefna fyrirtækis passi saman. Starfsfólkið er þjálfað með það 

fyrir augum að frammistaða þess verði sem ákjósanlegust fyrir fyrirtækið. Umbun 

starfsfólks er ríkur þáttur í leið til frammistöðu, fyrirtækið er ein heild eða rammi sem 

allt rekst inn í sem takmarkað er farið út fyrir. Ekki er litið sérstaklega til 

persónueinkenna þess starfsfólks sem innan rammans starfa og lítið gert til að draga 

fram ólík sjónarmið eða hugsað um hagsmuni þeirra. Meginstefna þessa hóps snýst um 

bæta hag fyrirtækisins með því að vinna sem skynsamlegast úr þeim upplýsingum sem 

fyrir liggja. Lokamarkmiðið er að tryggja stöðu fyrirtækisins á þeim markaði sem það 

starfar á og auka samkeppnisforskot (Torrington ofl., 2008). Skilningur fólks á þessu 

líkani gæti verið í takt við harðari nálgun mannauðsstjórnunar.  

 Harvard líkanið er sveigjanlegri útgáfa þar sem lögð er áhersla á að reyna að 

sameina starfsmarkmið fyrirtækjanna markmiðum starfsfólks ásamt jákvæðum áhrifum 

á umhverfið almennt. Hægt er að líta á Harvard-líkanið einskonar kortlagningu þess 

svæðis sem mannauðsstjórnun hefur með að gera. Líkanið er sundurgreinandi fremur en 

fastmótað og hefðbundið. Það sýnir mismunandi áherslur hagsmunaaðila sem ættu að 

hafa áhrif á hegðun starfsfólks út frá því umhverfi sem um ræðir hverju sinni. Þannig 

getur það verið til aðstoðar við mótun stefnu mannauðsstjórnunar innan fyrirtækja. Ef 

litið er til umhverfisþátta ber að taka eftir að líkanið hefur möguleika á að skilgreina 

alþjóðlega stefnu að ákveðnu leyti. Þar sem það miðar að ólíkum samfélagsgerðum og 

gildum sem og breytilegum forsendum. Þeir hagsmunaaðilar sem hafa umhverfisleg 

áhrif eru meðal annars sveitarfélög og ríkisstjórnir. Mismunandi ákvarðanataka hentar 

mismunandi þáttum fyrirtækisins ef miðað er við ólíkt umhverfi innan og utan 

fyrirtækja hverju sinni. Allir þættir líkansins ættu að vera jákvæðir og uppbyggilegir 
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fyrir þá sem að því koma hvort sem um ræði hagsmunaaðila eða starfsfólk (Torrington 

ofl., 2008; Beardwell ofl., 2007) . 

 Á heildina litið er það hlutverk stjórnenda að velja hvað hentar hverju sinni miðað 

við forsendur hvers fyrirtækis fyrir sig. Samþætting framkvæmda í starfsmannahaldi er 

mikilvæg en þá er átt við það starfsskipulag og umhverfi sem fyrirtæki starfar við á 

hverjum vettvangi (Marchington ofl., 2007).  

1.5 Stefna fyrirtækja 

Ólíkur skilningur virðist vera á milli fólks um hvað hugtakið stefna felur í sér, hvað það 

þýðir og hver eiginleg skilgreining þess er. Í raun er hægt að segja að jafn margar 

skilgreiningar séu til um stefnu og bækurnar sem hafa verið skrifaðar um hugtakið. Þó 

virðist vera hægt að segja að stefna sé ákveðin átt og skýr sýn fyrirtækja til framtíðar. 

Stefna er fyrirfram ákveðin leið og skilgreining fyrirtækja til langs tíma sem leiðir til 

samkeppnisforskots í breytilegu rekstrarumhverfi. Það er gert í gegnum auðlindir þeirra 

og hæfni með það að markmiði að uppfylla væntingar hagsmunaaðila. Stefna er áætlun 

þar sem fyrirfram ákveðnar aðgerðir fela í sér samtengingu auðlinda hvers fyrirtækis 

(Johnson, Scholes og Whittington, 2002; Storey, 2001). 

 Stefna felur í sér samvinnu á milli deilda, sviða, starfa og/eða starfsfólks. Hún 

snýst um aðgerðir fyrirtækja til framtíðar sem byggðar eru á spám, ágiskunum og 

breytingum sem geta átt sér stað. Þær breytingar geta verið úr ólíkum áttum svo sem 

pólitískum, efnahagslegum, samfélagslegum eða tæknilegum. Þar með er hægt að segja 

að stefna sé framkvæmd samhangandi aðgerða sem freystar þess að fyrirtækið nái 

auknum árangri (Storey, 2001). Stefna gegnir ákveðnu hlutverki við tvo hagsmunahópa 

tengda fyrirtækjum. Annarsvegar hópinn sem tilheyrir ytra umhverfi þeirra, þar ber að 

nefna hluthafa, viðskiptavini, stjórnvöld og aðra hagsmunaaðila. Hinsvegar hópinn sem 

tilheyrir innra umhverfi fyrirtækja, stjórnendur og annað starfsfólk. Stefnan gegnir í 

framhaldinu ólíku hlutverki gagnvart þessum tveimur hópum. Hlutverk hennar við ytri 

hópinn er að efla traust og upplýsingaflæði fyrirtækisins um starfsemina, oft á tíðum er 

ekki lögð mikil áhersla á þennan hóp við framkvæmd stefnu. Hlutverki stefnu innri 

hópsins er hægt að skipta í þrennt. Fyrst ber að nefna að stefna getur átt þátt í að 

samræma ákvarðanir og stutt við ákvarðanatöku. Í öðru lagi er hlutverk hennar 

mikilvægt varðandi upplýsingamiðlun frá stjórnendum til starfsfólks og varðar áherslur 
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í rekstri og í þriðja lagi felur stefnan í sér framtíðarsýn í formi markmiða sem eiga að 

virka hvetjandi á starfsfólk (Snjólfur Ólafsson, 2005; Grant, 2008; Daft; 2007). 

 Skýr stefna ætti að veita fyrirtækjum samkeppnisforskot á markaði. Með 

samkeppnisforskoti er átt við þegar fyrirtæki skapa meira virði en samkeppnisaðilar. 

Virði má skilgreina sem hæfni eða getu til að skila auknum tekjum af eignum eða 

framleiðslu fyrirtækja. Góð stefna er þar af leiðandi stefna sem skapar slíkt forskot 

(Barney og Hesterly, 2008).  

 Stjórnendur ættu ávallt að vera viðbúnir því sem koma skal í rekstri fyrirtækja 

sinna. Skynsamlegt væri þeir settu sér markmið að að reksturinn sé ávallt sem bestur 

hverju sinni og bættur árangur ætti að vera í hávegum hafður (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003). Hluti af því að ná settum markmiðum er að reyna að skyggnast inn 

í framtíðina, því er stefnumótun mikilvæg í rekstri fyrirtækja. Með stefnunni leggja 

fyrirtæki grunn að því hvernig vinna skuli að bættum rekstri sem og hvernig bregðast 

skuli við í ákveðnum aðstæðum. Vegna þessa skiptir máli að fyrirtæki hafi yfirlýsta 

stefnu eða hið minnsta átti sig á stefnu sinni þó hún hafi ekki verið lögð formlega fram. 

Stefna er því áætlun um að ná settum markmiðum (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003; 

Daft, 2007). 

 Þegar rætt er um ólíkar birtingamyndir stefnu eru helst tvær nefndar. Annars vegar 

svokölluð forskriftaraðferð og hinsvegar birtingaraðferð. Þegar hafist er handa við að 

hanna stefnu þar sem forskriftaraðferð er notuð snýst vinnan einkum um áætlanagerð 

þar sem ytri og innri aðstæður fyrirtækisins eru greindar ítarlega áður en stefnan er 

hönnuð og innleidd (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003; Whittington, 2001). Við 

beitingu þessarar aðferðar er grunnáhersla á mælanleg og töluleg gögn, ásamt 

rökstuddum fullyrðingum, línulegar aðferðir eru notaðar sem beinast þó í fjölmargar 

áttir og framkvæmdin er tekin í yfirgripsmiklum skrefum. Allt sem viðkemur vinnunni 

hefur verið nákvæmlega skilgreint og fyrirfram ákveðið. Þegar stefnan er unnin með 

þessum hætti verður vinnan markvissari en ekki eins hugmyndarík og ef hún fengi að 

þróast með þeim aðilum sem að henni koma (Lynch, 2003).  

 Birtingaraðferðin er andstæða forskriftaraðferðarinnar, þegar henni er beitt er gert 

ráð fyrir að þær áætlanir sem hafa verið gerðar standist ekki. Stefna sem samræmist 

birtingaraðferð er samhangandi ferli þar sem hönnun stefnunnar og framkvæmd hennar 

er unnin samhliða og verður til í samskiptum starfsfólks, viðskiptavina og annarra 

hagsmunaaðila (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). Því er stefnumótunarvinnan 
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sívirkt ferli sem á sér hvorki ákveðið upphaf fremur en endalok, oftast er stefna 

sambland þessara tveggja aðferða forskriftar- og birtingar (Grant, 2008). Þegar 

birtingaraðferðin er notuð við stefnumótunarvinnu er lögð áhersla á reynslu og 

samræmingu sjónarmiða ásamt hugmynda innan fyrirtækisins og vinnan fer fram í 

litlum rökréttum skrefum. Við þessa aðferð er hvatt til sköpunargleði, sjálfstæðrar 

hugsunar og reynt að veita þeim sem taka þátt í vinnunni ákveðinn innblástur. Vinnan er 

unnin jafnt og þétt og markmiðin þróast á meðan unnið er að gerð stefnunnar, gert er ráð 

fyrir að vinnan sé þægileg og mannleg, ekki of stíf eða fyrirfram mótuð. Þrátt fyrir að 

þessar aðferðir séu verulega ólíkar, eins og sjá má af framangreindum lýsingunum, er 

talið skynsamlegt að stefnumótunarvinnan byggist á blöndu af báðum aðferðum (Lynch, 

2003). 

 Stefna fyrirtækis hefur einnig verið skilgreind sem kenning um hvernig hægt sé að 

ná samkeppnisforskoti. Flestar kenningar sem snúa að þessu fjalla með einum eða 

öðrum hætti um að sjá fyrir um þróun og hvernig megi hagnast á framþróun. Því betur 

sem fyrirtæki ná að móta kenningar sínar og ályktanir um það sem síðar verður aukast 

líkur á samkeppnisforskoti, ef ekki, ná þau ekki því forskoti sem þau sækjast eftir. Þetta 

er þó erfiðleikum háð að mörgu leyti því flókið getur verið að sjá fyrir um 

samkeppnisþróun. Af þeim sökum getur stjórnendum fyrirtækja reynst erfitt að átta sig á 

hvort rétt stefna hafi orðið fyrir valinu. Þetta er ástæða þess að stefna fyrirtækja er 

næstum alltaf kenning. Þar er talið að hún sé besta ágiskun fyrirtækis um það hvernig 

samkeppni muni þróast og hvernig það geti nýtt sér þá þróun til samkeppnisforskots. 

Auknar líkur eru á að fyrirtæki sem vita ekki hvert þau stefna nái ekki ásættanlegum 

árangri (Barney ofl., 2008; Daft 2007). Dension (1984) setti fram fjórar tilgátur þar sem 

sýnt er fram á tengsl fyrirtækjamenningar og árangurs. Tvær tilgátur af þeim fjórum 

verða reifaðar hér þar sem þær varða umfjöllunaratriði þessa verkefnis.  

 Fyrri tilgátan varðar hlutverk og stefnu þar sem gert er ráð fyrir að þeir þættir séu 

samhangandi. Þá er átt við að hlutverk fyrirtækisins skilgreini tilgang og þýðingu 

starfseminnar. Einnig afmarkar hlutverkið stefnuna sem leiðir af sér markmið og 

skilgreinir viðeigandi aðgerðir fyrirtækisins og starfsfólks þess í framhaldi. Hlutverkið 

stýrir fyrirtækinu í átt til langtímamarkmiða og kemur þeim út fyrir afmarkaðan ramma 

sem ekki er hugsaður til langs tíma og er oft einkennandi fyrir fyrirtæki (Dension og 

Mishra, 1995). Ef þessir þættir eru settir saman líta þeir út með eftirfarandi hætti. 
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Framtíðarsýn = Skýr stefna sem styður við hlutverk fyrirtækisins og skýrir 

hvernig heildin getur lagt sitt af mörkum. 

Markmið = Núverandi markmið er hægt að tengja við stefnu og hlutverk 

fyrirtækisins sem beinir heildinni í skýran farveg í starfi.  

Skýr og markviss stefna  = Fyrirtækið hefur sameiginlega framtíðarsýn á 

núverandi ástandi. Unnið er út frá grunngildum sem hafa jákvæð áhrif á 

starfsfólk á sama tíma og farvegurinn liggur fyrir.  

 Seinni tilgátan fjallar um samkvæmni og stöðugleika hún segir til um að öflug 

fyrirtækjamenning geti haft áhrif á árangur fyrirtækja. Ef sameiginleg trú og gildi 

fyrirtækja eru til staðar sem starfsfólkið skilur og getur tekið sér til fyrirmyndar hefur 

það jákvæð áhrif á starfsfólk. Það kemur meðal annars fram í sameiginlegri sýn og 

samhæfingu á aðgerðum. Grunnhugmyndin er að sameiginleg trú og gildi séu mikilvæg 

í árangri fyrirtækja. Ef sameiginlegur skilningur á milli starfsfólks næst vinnur það 

saman og leggur grunn að samskiptum þeirra. Með því að setja fram fáar en skýrar 

gildishlaðnar reglur sem unnið er eftir veitir það starfsfólki aukin tækifæri til að 

bregðast fljótt og vel við breyttum aðstæðum (Dension, 1984). Ef þessir þættir eru settir 

saman líta þeir út með eftirfarandi hætti. 

Gildi = Starfsfólk deilir gildismati sem það er sammála um og sem skapar 

skýrar væntingar.  

Samkomulag = Starfsfólk hefur tækifæri til að ná samkomulagi í erfiðum 

málum. 

Samhæfing og samþætting = Starfseiningar geta unnið vel saman til að ná 

sameiginlegum markmiðum.  

 Hvert fyrirtæki þarf að hugsa um umhverfi sitt og hafa hugfast hverjum það 

þjónar. Vænlegast er að stjórnendur hugsi um þarfir og væntingar viðskiptavina sinna 

og séu samstíga við það umhverfi sem það starfar í sem og við starfsfólk sitt. 

Fyrrgreindir þættir eru grunnur í stefnu hvers fyrirtækis og mega aldrei gleymast 

(Drucker, 2001; Runólfur Smári Steinþórsson, 2007). Stefna sem sett er til framtíðar 
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veitir ákveðna framtíðarsýn um rekstur fyrirtækja og fyrirheit um betri árangur. 

Stjórnendur þeirra þurfa að átta sig á að tilgreind stefna er lifandi plagg sem tekur 

sífelldum breytingum í takt við starfsemi hvers fyrirtækis, starfsfólk þeirra, 

viðskiptavini og aðra hagsmunaaðila. Birtingarmyndir stefnu eru ólíkar, algengast er að 

heildarstefna fyrirtækja sé leiðandi fyrir starfsemi þeirra og segi til um hvernig þau vilja 

vera (Runólfur Smári Steinþórsson, 2007).  

1.6 Framtíðarsýn og gildi 

Collins og Porras (1996) fengu þær niðurstöður úr rannsóknum að fyrirtækjum gengi 

betur þar sem gildin eru ljós og framtíðarsýnin skýr. Minni líkur eru á að 

skammtímaákvarðanir um gróðavon séu teknar innan þeirra fyrirtækja sem hafa mótað 

sér skýra framtíðarsýn ásamt því að starfsfólk verður öruggara og öflugra í störfum 

sínum. Það skiptir máli, sérstaklega þegar horfst er í augu við erfiðleika að allt starfsfólk 

fyrirtækjanna viti fyrir hvað þau standa og hverju þau stefna að. Með því eru auknar 

líkur til framtíðarárangurs þar sem starfsmannahópurinn sem heild er þátttakandi án 

geðþóttaákvarðana, þetta ferli veitir stöðugleika og öryggi í starfsháttum. Leiðbeiningar 

sem byggja á gildum fyrirtækja virðast vera árangursríkari til að ná samhæfingu innan 

fyrirtækja umfram settar reglur. Þeir eiginleikar sem fyrirtæki ættu að búa yfir til að ná 

tilsettum árangri eru meðal annars grunngildi. Þau fyrirtæki sem hafa lagt áherslu á 

sameiginlegar skoðanir og gildi virðast hafa náð góðum árangri í rekstri (Collin ofl., 

1996; Peters og Waterman, 1982). 

 Þegar fyrirtæki setja niður framtíðarsýn ætti hún að segja til um hvaða árangri þau 

vilja ná í starfsemi sinni, ásamt þeirri ímynd sem það vill standa fyrir (Irons, 1995). 

Framtíðarsýn þarf að vera í takt við rekstur fyrirtækjanna og taka þarf mið af hlutverki 

þeirra sem nær bæði til ytri og innri þátta. Innri þættir eru meðal annarra mannauður, 

tækni og sú reynsla sem innan fyrirtækjanna býr, en með ytri þáttum þarf að taka tillit til 

ytra umhverfis fyrirtækja. Þar ber helst að nefna viðskiptavini, pólitískt- og efnahagslegt 

umhverfi (Irons, 1995). 

 Meginmarkmið fyrirtækja ættu að leiða starfsfólk þann veg sem lagður er 

fyrirfram. Setja ætti markmiðin fram með þeim hætti að þau séu lýsandi fyrir þann 

árangur sem vænst er, framtíðarsýn ætti því að taka mið af settum markmiðum (Daft, 

1998). Þegar rætt er um meginmarkmið fyrirtækja er átt við yfirlýst heildarmarkmið 

sem ná yfir allt fyrirtækið og eru til framtíðar. Þau ættu að ná til allra hagsmunaaðila 
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fyrirtækisins, starfsfólks, viðskiptavina, starfa, deilda og sviða innan þess svo eitthvað 

sé nefnt. Þetta fer þó eftir því sem við á hverju sinni í takt við rekstrarforms hvers 

fyrirtækis. Meginmarkmið eru því nauðsynleg til að sýna fram á áherslur og þann veg 

sem fyrirtækið hefur valið sér. Skýr yfirlýst stefna, skilgreind áætlanagerð, góð 

upplýsingagjöf og yfirsýn ættu að vera grunnþættir til að leiða fyrirtækið í rétta átt og 

aðgangur alls starfsfólk að meginmarkmiðum eykur líkur til þess að þau náist (Lynch, 

2003; Stewart og Brown, 2009).  

 Hugtakið sýn er að mati Collins og Porras (1996) mest ofnotaða orðið í 

viðskiptaumhverfi fyrirtækja í enskri tungu og afar torskilið ásamt ólíkum skilningi sem 

liggur að baki hugtakinu á milli aðila. Við mótun framtíðarsýnar og setningu gilda þarf 

að hafa tvennt að leiðarljósi, annarsvegar grunnhugmyndafræði og hins vegar ímyndaða 

framtíðarspá. Grunnhugmyndafræðin er límið sem heldur fyrirtækjum saman og er það 

sem þau standa fyrir. Meðal annars má nefna hvaða vörur eða þjónustu þau bjóða, 

hverjar eru tæknilegar hliðar þeirra og sá stjórnunarstíll sem aðhyllst er. Þegar rætt er 

um ímyndaða framtíðarspá telja þeir að henni beri að skipta í tvennt. Fyrirtækin ættu að 

setja sér verulega djörf markmið 10-30 ár fram í tímann. Síðan ættu þau að setja niður 

fjörlega lýsingu á hvernig væri mögulegt að ná þessum markmiðum. Einnig er nefnt að 

orðasambandið ímynduð framtíðarspá sé fremur þversagnakennt þar sem það gefi til 

kynna eitthvað áþreifanlegt, sýnilegt, fjörlegt og raunverulegt. Þegar það inniheldur í 

raun óraunverulega tímaáætlun, með draumsýn og löngunum. Með því að setja þetta 

fram er talið að það skipti máli fyrir fyrirtæki að átta sig á hver þau eru, fyrir hvað þau 

standa og hversu raunveruleg eða óraunveruleg sýn þeirra er (Collins ofl., 1996).  

 Gildi eru skilgreind sem undirstöðuatriði þeirra hugmynda og skoðana sem liggja 

að baki hegðun einstaklinga þvert á aðstæður (Rokeach, 1973). Gildi fyrirtækja 

auðkenna þau og starfsemi þeirra (Williams, 1979). Hægt er að fjölyrða um hvað 

hugtakið gildi stendur fyrir en þau liggja oft á tíðum djúpt í menningu fyrirtækja. Gildi 

mynda sameiginlegan skilning varðandi viðteknar venjur og staðla um hvaða hegðun er 

ásættanleg innan fyrirtækja. Með það fyrir augum eru gildi hugsuð sem 

grundvallarþáttur í þeirri menningu sem skapast innan fyrirtækja (Shina, 1995; Hatch, 

1993).  

 Samkvæmt Schein (1985) eru gildi fyrirtækja sameiginlegur skilningur alls 

starfsfólks um hvað þau standa fyrir. Gildi fyrirtækja hafa oft á tíðum ólíkan tilgang, 

þau gefa tóninn í umhverfi þeirra, styrkja samstarf á milli aðila, létta andrúmsloft á 
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vinnustað og auka farsæld til að ná sameiginlegum markmiðum (Mirabile, 1996). Gildi 

standa einnig fyrir þeim metnaði sem starfsfólk hefur gagnvart fyrirtækinu í daglegu lífi 

því þau skilgreina hver og hvað hver persóna hefur að bjóða fyrirtækinu sem 

einstaklingur (Mirabile, 1996). Það eru nægar sannanir fyrir hendi á árangri fyrirtækja 

sem hafa sett sér gildi og fara eftir þeim til að mæla með því að fyrirtæki setji fram sín 

eigin gildi við stefnumótun. Það er vert að telja upp nokkra þætti sem gildi ættu að 

uppfylla svo þau virki sem skyldi, þau ættu að;  vera hreinskiptin, traust, lýsa 

frumkvæði, innihalda áætlun um hópvinnu og samstarf, auka á virðingu fyrir starfsfólki, 

viðskiptavinum og öðrum hagsmunaaðilum, virkja sköpunargáfu, auka gæði, virkja til 

þátttöku og auka á úthlutun verkefna. Ef gildi eru byggð á þessum atriðum og við þau er 

staðið bæði á orði og á borði ættu þau að auka líkur til árangurs fyrirtækja (Becker, 

Huslid, og Ulrich, 2001) . 

 Gildin verða að standast tímans tönn, ef þau eru sett niður og ekki er hægt að 

svara því hvort þau standist tímans tönn eiga þau ekki við. Það þarf að leita að 

grunnhugmyndafræðinni í fyrirtækinu eða uppgötva hana, hún er ekki búin til án þess 

að horfa á innviði hvers fyrirtækis (Collins ofl., 1996). Það þarf að velta fyrir sér hvers 

vegna og til hvers tiltekið fyrirtæki er á þeim stað sem það er og hvers vegna það er í 

skilgreindum rekstri. Varast þarf að rugla saman gildum og framtíðarsýn þau eru 

sitthvort hugtakið og þýða ekki það sama. Samt sem áður blandast þessi hugtök saman 

og eru samhangandi þar sem framtíðarsýnin segir til um hvernig fyrirtækið vill líta út og 

hvar það vill sjá sig eftir ákveðin árafjölda. Gildin einkenna þá menningu sem verður til 

þess að svo verði. Ef tryggja á að gildi séu uppfyllt og þeim haldið í heiðri er margt sem 

þarf að koma til (Collins ofl., 1996). Mannauðsstefna er einn liður í að gildum sé haldið 

á lofti, þau ættu ávallt að endurspeglast í mannauðsstefnu.  

1.7 Stefnumótun og ferli stefnumótunar 

Fyrirtæki þurfa að vanda val sitt á stefnu og gera það bæði varlega og kerfisbundið til að 

reyna, eftir fremsta megni, að koma í veg fyrir mistök. Stefnumótunarferlið getur haft 

úrslitakosti um hvort fyrirtækið kemur í veg fyrir mistök í rekstri. Ferlið er raðbundin 

samstæða greiningarverkfæra sem getur aukið líkur á að fyrirtæki velji sér góða stefnu 

sem leiðir þau til aukins árangurs. Stefnumótun lýtur til framtíðar fyrirtækja, metnaðs 

þeirra, auðlinda og hegðunar í samkeppnisumhverfi. Stefnumótun er kjölfesta í rekstri 

fyrirtækja og ætti að leggja grunn að allri áætlanagerð. Því er mikilvægt að þeir sem 
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vinna saman að stefnumótun hafi sameiginlegan skilning á hugtökum og aðferðum sem 

notaðar eru í ferlinu. Stefnumótun er partur af stjórnun fyrirtækja og felst meðal annars í 

að rýna í núverandi starfsemi, hvert stefna eigi og hvernig og hvenær eigi að komast á 

ákveðinn stað (Barney ofl., 2008; Lynch, 2003). Þegar farið er af stað í 

stefnumótunarvinnu er nauðsynlegt að setja niður sýnilegan feril hennar. Til eru 

fjölmörg líkön sem hægt er að fara eftir við vinnuna sem líklega eru flest ágæt til síns 

brúks og ekkert betra eða réttara en annað.  

 Við hönnun eða mótun stefnu innan fyrirtækis þurfa þeir sem taka vinnuna að sér 

að skilja starfsemi þess vel. Þá er átt við alla þá þætti sem eru einkennandi og eiginlegir 

innan hvers fyrirtækis. Verðmætasköpun fyrirtækja verður með besta móti ef stefnan 

passar og er í sambandi við styrk hvers fyrirtækis. Skynsamlegt er að vinnan sé í 

höndum fleiri aðila en stjórnenda. Þar sem starfsfólk hvers fyrirtækis er talin mikilvæg 

auðlind er skynsamlegt að hafa það með í ráðum og jafnvel viðskiptavini og aðra 

hagsmunaaðila þegar við á. Framlínustjórnendur fyrirtækis ættu ávallt að taka virkan 

þátt í vinnunni svo þeir vinni störf sín í samræmi við setta stefnu. Að virkja starfsfólkið 

til þátttöku er ómetanlegt í stefnumótunarferlinu og eykur líkur á jákvæðum starfsanda á 

vinnustaðnum. Tengsl starfsfólks, eigenda, stjórnenda, viðskiptavina og annarra 

hagsmunaaðila geta ráðið úrslitum við framkvæmd vinnunnar (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2007; Snjólfur Ólafsson, 2005; Storey, 2001). 

 Þegar stefnumótunarvinnan er að mestu í höndum utanaðkomandi aðila er 

mikilvægt að þeir séu í góðum tengslum við lykilstarfsfólk fyrirtækisins og hafi góðan 

skilning á starfsemi þess og þeirri fyrirtækjamenningu sem þar ríkir. Ef þessi skilningur 

og tengsl eru ekki til staðar er vinnan tilgangslaus. Meginástæða þess er að ef ekki næst 

að fá starfsfólk með þegar kemur að hönnun stefnunnar og það skilur ekki það sem fer 

fram í vinnunni fylgja þeir ekki með (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003).  

1.8 Val stefnu 

Þegar fyrirtæki hafa skilgreint hlutverk sitt ítarlega og sett sér markmið ásamt því að 

greina ytri og innri aðstæður þess er það í stakk búið til að velja sér stefnu eða 

„kenningu sem er líkleg til að skila því samkeppnisforskoti“ (Barney ofl., 2008). 

Stefnumiðuðu vali er hægt er að skipta í tvo flokka, heildarstefnu og viðskiptastefnu. 

Stefnur einstakra sviða eða deilda leiðbeina þeim við að styðja við heildar- og 

viðskiptastefnu fyrirtækja (Barney ofl., 2008).  
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 Heildarstefna lítur til markmiða, skipulags og áætlana um hvernig skilgreindum 

markmiðum fyrirtækisins skuli náð. Þá byggir hún á vali fyrirtækja á starfsemi og 

staðsetningu hennar á  mörkuðum eða í atvinnugreinum. Heildarstefna skilgreinir svið 

fyrirtækisins og hvar það hyggst sækja fram. Hún lítur til alls fyrirtækisins og allra 

eininga innan þess, þá skipta þættir eins og staðsetning (landfræðilega), vöru og/eða 

þjónustuframboð máli, ásamt því hvernig auðlindir þess skiptast. Stjórnendur þurfa að 

spyrja sig fjölmargra spurninga varðandi ákvarðanatöku fjárfestingatækifæra, 

fjölbreytni, yfirtöku, nýrrar áhættu og hvort markaðurinn sé réttur svo fátt eitt sé nefnt. 

Þegar heildarstefna fyrirtækja er skýr er nauðsynlegt að útfæra hana enn frekar, greina 

hana í smærri þætti og setja undirstefnur fyrir sérstaka starfsemi hvers fyrirtækis. 

Undirstefnur ættu ávallt að vera í rökréttu samhengi við heildarstefnu þess (Barney ofl., 

2008; Runólfur Smári Steinþórsson, 2007; Johnson ofl., 2008). 

 Viðskiptastefna segir til um með hvaða hætti fyrirtækið ætlar sér að nýta auðlindir 

sínar til að ná skilgreindum langtímamarkmiðum. Hún felur í sér aðgerðir sem lúta að 

því að ná samkeppnisforskoti á markaði eða innan atvinnugreinar og hvernig fyrirtæki 

keppir innan tiltekins markaðar. Í viðskiptastefnu er skilgreint hvernig fyrirtækið ætlar 

að tryggja árangur sinn. Hún þarf einnig að innihalda skilgreiningu á hvernig fyrirtækið 

ætlar að nýta auðlindir sínar innan tiltekins umhverfis, með hvaða hætti það ætlar að ná 

langtímamarkmiðum sínum og hvernig á að innleiða stefnuna. Fyrirtæki þarf að ákveða 

hvar það ætlar að sækja fram og með hvaða vöru og/eða þjónustu (Johnson ofl., 2008; 

Barney ofl., 2008). 

 Rekstrarstefna fjallar um með hvaða hætti mismunandi einingar fyrirtækis halda 

heildar- og viðskiptastefnu til streitu með tilliti til nýtingar auðlinda þess. Þá er talið 

verkferla, verkefni og starfsfólk (Johnson ofl., 2008). 

1.9 Ytri og innri greining 

Fyrirtæki geta stuðst við ytri og innri greiningu til að auðvelda þeim að átta sig á 

hugsanlegum ógnum sem gætu stafað af umhverfinu sem það starfar í. Ásamt 

tækifærum, veikleikum og styrkleikum. Ytri greining skilgreinir sérstaklega ógnir og 

tækifæri sem eru til staðar í umhverfi fyrirtækja. Hún er fyrirtækjum mikilvæg því þau 

eru óneitanlega háð ákveðnum þáttum í umhverfi sínu sem stjórnendur þurfa að vera 

vakandi fyrir ef breytingar eiga sér stað. Þær breytingar geta tengst pólitísku, 
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efnahagslegu, samfélagslegu- og umhverfislegu umhverfi ásamt því að lög og 

reglugerðir geta haft áhrif á starfsemi fyrirtækja (Barney ofl., 2008; Daft, 1998).  

 Þessir tveir þættir eru næstir í stefnumótunarferlinu og vinna samhliða, ytri og 

innri greiningu. Með því að stjórna ytri þáttum ná fyrirtæki að skilgreina mikilvægar 

ógnir og tækifæri í samkeppnisumhverfinu. Einnig næst að skoða hvernig samkeppnin í 

tilteknu umhverfi kemur til með að þróast og hvaða skírskotun sú þróun hefur til þeirra 

ógna og tækifæra sem fyrirtækin standa frammi fyrir. Innri greining hjálpar fyrirtækjum 

að skilgreina styrkleika sína og veikleika, hún segir einnig til um hvaða þættir innan 

hvers fyrirtækis þarfnast breytinga og framfara. Með því að greina fyrirtækin eru einnig 

auknar líkur til þess að stjórnendur geti áttað sig á hvaða auðlindir eru líklegar til að 

skila samkeppnisforskoti og hverjar eru minna líklegar til þess. Að lokum er hægt að 

nota innri greiningu til kortleggja hvaða innviði rekstursins þarf að styrkja eða breyta til 

að auka líkur á samkeppnisforskoti og viðhalda því (Barney ofl., 2008; Daft, 1998; 

Armstrong, 2007; Bratton ofl., 2007).  

 Innri greining skilgreinir innri styrk- og veikleika fyrirtækja, hún eykur einnig 

skilning á hvaða auðlindir innan þeirra eru líklegar til að skila samkeppnisforskoti eða 

draga úr samkeppnishæfi. Þegar innri greining fyrirtækis liggur fyrir ætti hún að sýna 

þær auðlindir sem fyrirtækið hefur yfir að ráða. Ef  samkeppnisaðilar hafa ekki aðgang 

að þeim auðlindum eða einhverjum ámóta, getur það haft veruleg áhrif til framtíðar. 

Auknar líkur eru á að stefna skili árangri ef hún tekur mið af innra og ytra umhverfi 

fyrirtækja (Daft, 1998).  
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2 Mannauðsstefna 

Skynsamlegt er að fyrirtæki geri upp við sig hverju sinni hvernig þau vilja kynna og 

sýna mannauð sinn fyrir hagsmunaaðilum. Gott er þau að skilgreini starfsemi sína, 

þjónustu-, framleiðslu- eða þekkingarfyrirtæki sem dæmi. Þau fyrirtæki sem aðhyllast 

nútíma stjórnunarháttum hafa mörg hver valið að kynna sig í gegnum mannauð sinn og 

tefla honum fram sem sterkasta vopninu til árangurs. Til einföldunar er hægt að segja að 

mannauðsstefna sé áætlanagerð í mannauðsmálum sem byggir meðal annars á því að 

fyrirtækið hafi á að skipta réttu starfsfólki, á réttum tíma á réttum stað. Þessi 

áætlanagerð gerir oft út um samkeppnishæfi fyrirtækja á markaði og hver frammistaða 

þeirra er í að ná markmiðum sínum. Hún er einnig mikilvæg í stefnumótun þeirra, með 

öðrum orðum er hægt að segja að áætlanagerð í mannauðsmálum sé leið til 

upplýsingaöflunar til að styðja við ákvarðanatöku og snýr að mannauði (Kreitner, 2007; 

Byars og Rue, 2006). 

 Áætlanagerð mannauðsmála lítur alla jafna til þess að stefnumótun verði 

markvissari innan fyrirtækja. Þar af leiðandi er hægt að horfa á hana sem verkfæri 

starfsfólks og stjórnenda um hvernig ákvarðanataka í mannauðsmálum styður við 

heildarstefnu tiltekins fyrirtækis. Ef áætlanagerðin er ekki til staðar getur verið erfitt að 

sjá hvort starfsmannahópurinn stefnir í rétta átt og þá sömu átt, það er að segja að 

meginmarkmiðinu (Byars ofl., 2006). Hjá þeim sem stunda fyrirtækjarekstur er stundum 

sagt að öll fyrirtæki hafi mannauðsstefnu. Þá er vísað í að þó ekki sé yfirlýst skráð 

mannauðsstefna hjá fyrirtækinu er hún til en er óskráð. Óskráð mannauðsstefna er 

algengari hjá smærri fyrirtækjum þar sem fáir stjórnendur eru að störfum og hafa yfir 

smáum starfsmannahóp að ráða. Mikilvægt er að fyrirtæki, óháð stærð eða rekstri skrái 

mannauðsstefnu sína, sérstaklega með tilliti til þess að það sama gangi yfir alla og að 

þekkingin haldist innan veggja fyrirtækisins en hverfi ekki þegar starfsfólk skiptir um 

starfsvettvang (Lee og Miller, 1999). Boxall og Purcell (2008) telja upp nokkur atriði 

sem talin eru einkenna mannauðsstefnur og styðja við fyrrgreinda þætti. 

 Innihalda aðferðir við stjórnun mannauðs ásamt markmiðum 

 Hafa áhrif á frammistöðu fyrirtækis 

 Allir stjórnendur taka þátt í mótun mannauðsstefnu 

 Eru að hluta fyrirfram ákveðnar en að hluta óskráðar  
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 Eru ólíkar á milli starfsfólks og stjórnenda 

 Einfaldast að skilgreina mannauðsstefnu fyrir hverja einingu innan fyrirtækis 

 Eru flóknari í stórum fyrirtækjum með ólíkum deildum og sviðum 

 Eru flóknari í fyrirtækjum sem hafa starfsemi í fleiri en einu landi.  

 Vel skilgreind mannauðsstefna sem leggur að jöfnu hagsmuni og stefnu fyrirtækis 

og starfsfólks er öflugt tæki sem tengist leiðinni að sameiginlegum markmiðum þessara 

aðila. Hugtakið mannauðsstefna hefur gengið í gegnum dramatískar breytingar 

síðastliðna áratugi. Rannsakendur á þessu sviði hafa ítrekað kallað eftir athygli þess 

efnis að tengja saman stefnu hugtakið og mannauðsstjórnunarfræðin. Að heildarstefna 

fyrirtækis sé til staðar og mannauðsstefna þess í takt við hana. Þegar mannauðsstefna er 

sett fram ætti hún að innihalda upplýsingar um hvernig fyrirtækið hyggst hugsa um og 

meðhöndla starfsfólk sitt og vera jafnframt leiðsögn um úrvinnslu verkefna. Með tilurð 

mannauðsstefnu ættu að vera aukin og skilvirkari samskipti á milli starfsfólks og 

stjórnenda, ásamt samræmingu í mannauðsmálum og að verkferlar séu skýrir. (Lee ofl., 

1999; Ulrich, 2002; Seitel, 2001).  

 Ákall um stefnumótun innan fyrirtækja verður ávallt algengara í rekstri þeirra. 

Töluverð vakning hefur orðið hjá stjórnendum fyrirtækja varðandi vinnu við skilgreinda 

stefnumótun í mannauðsmálum. Af þeim sökum vakna fjölmargar spurningar. Meðal 

annars velta menn vöngum yfir og rannsaka hvaða aðferðir eru skilvirkastar, hvernig 

hægt er að mæla árangur og virkni mannauðsstefnu og hvernig henni er viðhaldið svo 

fátt eitt sé talið (Ulrich, 2002). Mannauðsstefna er eins og hver önnur stefna, áætlun um 

það sem verða vill, en í raun og veru er mannauðsstefna miklu meira en það. Hún þarf 

ekki aðeins að endurspegla heildarstefnu fyrirtækis heldur þarf hún helst að vera 

óaðskiljanlegur partur af henni. Ástæðan er sú að mannauðsstefnan nær ekki lengra en 

heildarstefna fyrirtækisins, ef fyrirtækið hefur ekki framtíðaráætlun er ekki hægt að vita 

hvernig stefna í mannauðsmálum innan þess ætti að líta út (Kearns, 2003).  

 Allar stefnur hafa ákveðin úrræði, en öll úrræði sem fyrirfinnast munu aldrei hafa 

tilbúna stefnu. Mannauðsstefna skýrir þá mannkosti starfsfólks sem fyrirtækið þarfnast á 

meðan launastefna og umbunarkerfi ákveða hversu há laun á að greiða þeim. Kenningar 

mannauðsstjórnunar leggja áherslu á frelsi til athafna, valddreifingu og skýra 

verkaskiptingu milli stjórnenda (Kearns, 2003; Dovning og Nordhaug, 2009). 

 Rannsókn Lee og Miller (1999) sýndi að mannauðsstefna eflir samband á milli 

starfsfólks og stjórnenda. Starfsfólk virðist upplifa að umhyggja sé borin fyrir þeim og 
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frammistaða þeirra metin betur en ella. Þetta eykur líkur á lengra og traustara samstarfi, 

ásamt aukinni framleiðni, betri liðsheild innan starfsmannahópsins og auknum gæðum í 

rekstri. Því er hægt að gera ráð fyrir að mannauðsstefna leiði af sér menningu innan 

fyrirtækisins á milli alls starfsfólks sem byggir á trausti og eykur árangur. Ekki má 

gleyma að virk mannauðsstefna getur bætt ímynd fyrirtækja verulega í augum 

almennings og getur aukið líkur til að hæfara starfsfólk sæki fremur til starfa hjá 

fyrirtækinu. 

2.1 Mótun mannauðsstefnu 

Tilgangur yfirlýstrar mannauðsstefnu innan fyrirtækis styður við nýtingu mannauðsins 

við að ná settum markmiðum. Því skýrari sem mannauðsstefnan er því auðveldara ætti 

að vera fyrir starfsfólk að fylgja eftir heildarstefnu fyrirtækis. Hægt er að gera ráð fyrir 

að mannauðsstefnan segi til um hvernig fyrirtækið vill líta út gagnvart starfsfólki sínu. 

Hún ætti að geta sagt starfsfólki hverju það getur átt von á frá því fyrirtæki sem það 

starfar hjá, hvaða starfsfólki leitað er eftir, og hvers er ætlast til af því svo fátt eitt sé 

nefnt. Við mótun mannauðsstefnu þarf að hafa væntingar fyrirtækisins í huga svo 

starfsfólk viti hverju það geti vænst af fyrirtækinu. Skynsamlegt er að hafa starfsfólk 

með í mótun stefnunnar, það eykur á virðingu þeirra fyrir stefnunni sjálfri og það 

upplifir frekar eignarhald sitt á hönnun hennar og finnur til sín vegna þeirra vinnu sem 

það hefur lagt til (Gylfi Dalmann, 2006; Barney, 1991; Lee ofl., 1999).  

 Ef fyrirtæki ætla sér að skapa aukið virði meðal viðskiptavina sinna er mikilvægt 

að þau byggi upp góða þjónustu sem erfitt er að leika eftir. Velgengni fyrirtækja ræðst 

oft af hæfileikum þeirra til að bæta sig og styrkja. Oft og tíðum er auðvelt fyrir önnur 

fyrirtæki að herma eftir tækjum og búnaði sem notaður er við ýmiskonar framleiðslu. 

En mannauði fyrirtækja getur samkeppnisaðili sjaldnast eða aldrei hermt eftir (Gylfi 

Dalmann, 2006; Barney, 1991). Við hönnun mannauðsstefnu er talið skynsamlegt að 

hafa skýra áætlun um tiltekna hönnun, áætlanagerð mannauðs. Þá er horft til tengingar á 

milli stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar og stefnumótunar. Hægt er að líta á 

áætlanagerð sem stjórnunartæki sem má nýta til margs. Sem dæmi má nefna ólíkar 

hugmyndir við stefnumótunarvinnuna þar sem settar eru fram, orsök og afleiðingar. 

Einnig er mögulegt að áætlanagerð virki hvetjandi á stjórnendur og ýti undir skapandi 

hugsun. Hún ætti að geta auðveldað samskipti innan fyrirtækja á milli starfsfólks og 
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getur metið hvað það er sem vantar helst svo innleiðing og virkjun stefnunnar verði með 

sem bestu móti (Torrington ofl., 2005).  

 Stjórnendur fyrirtækja sem hafa mannaforráð eru yfirleitt þeir sem taka ákvörðun 

um hönnun mannauðsstefnu. Við mótun hennar er æskilegt að ná til hóps starfsfólks 

innan þess fyrirtækis sem mannauðsstefnan á að tilheyra. Sérstaklega þar sem henni er 

ætlað að verða ákveðin leið til breytinga og nýsköpunar. Ef það á að takast þarf að vera 

góð samvinna á milli stjórnenda og starfsfólks svo gagnkvæmur skilningur verði á sýn 

mannauðsmála innan fyrirtækisins. Mikilvægt er að ólíkir aðilar komi að vinnunni þar 

sem hver og einn kemur sjónarmiðum sínum og áherslum á framfæri. Utanaðkomandi 

ráðgjafar, starfsfólk, stjórnendur og fræðimenn eru meðal annars þeir aðilar sem 

æskilegt er að leggi hönd á plóg við vinnu mannauðsstefnunnar. Tilkoma 

mannauðsstefnu ætti að leiða til aukins skilnings og innsæis stjórnenda á þörfum 

starfsfólks innan fyrirtækisins (Torringotn, Hall og Taylor, 2008; Dessler, 2005; Pynes, 

2004).  

 Í rannsókn Gylfa Dalmann (2006) var gerð var grein fyrir inntaki 

starfsmannastefna 18 fyrirtækja, stofnana og sveitarfélaga. Stefnurnar voru bornar 

saman ásamt því að greint var hvað var líkt með þeim annarsvegar og ólíkt hinsvegar. 

Innihald þessara stefna var einnig skoðað ítarlega og borið saman á milli þeirra. 

Niðurstaða rannsóknarinnar var sú að 22 þættir voru algengastir er varðar innihald 

þeirra og þeir flokkaðir sem lykilþættir umræddra starfsmannastefna. Þegar 

starfsmanna- eða mannauðsstefnur þeirra sveitarfélaga sem fara með eignarhald Strætó 

að gera voru skoðaðar var um margt líkt með innihaldi þeirra. Þær eru allar að mestu í 

takt þó útlit þeirra og form sé afar ólíkt. Ekki var eiginlegur munur á innihaldi þeirra þó 

sum atriði væru skýrari en önnur á köflum. Aðeins eitt sveitarfélag virðist ekki vera með 

opinbera starfsmanna- eða mannauðsstefnu, þrjú sveitarfélög skýra plaggið 

mannauðsstefnu og þrjú starfsmannastefnu. Þó að Strætó sé byggðarsamlag og að kalla 

hálfopinbert fyrirtæki stjórnar það sinni stefnumótun og vinnu sem innan þess fer og er 

samþykkt af stjórn. Fyrirtækið er bundið kjarasamningum er varðar launaþátt starfsfólks 

og getur því takmarkað farið þann ramma, en flesta aðra þætti getur það haft áhrif á.  

 Samkvæmt fyrrnefndri rannsókn Gylfa Dalmann (2006) kom í ljós að 

starfsmanna- og mannauðsstefnur sveitarfélaga eru fremur ítarlegar og byggja á settum 

lögum og reglugerðum, ásamt kjarasamningum eins og áður hefur verið nefnt. Þær eiga 

það allar sammerkt að vera í lengsta lagi eða frá 4 – 12 síður. Í flestum þeirra er 
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ákveðinn inngangur eða úrdráttur sem segir til um hvers ber að vænta við lestur 

stefnunnar. Tekið var tillit til þessara þátta þegar hönnun mannauðsstefnu Strætó var í 

vinnslu. Fyrrnefndir lykilþættir sem komu oftast fyrir voru meðal annars eftirtaldir; 

markmið starfsmannastefnu, jafnréttismál, ráðningarferli, kjara- og launamál, sí- og 

endurmenntun, starfsmannasamtöl, vinnuvernd og öryggismál, starfið og fjölskyldan og 

samskipti og upplýsingamiðlun.  

 Við skoðun þeirra starfsmanna- og mannauðsstefna sveitarfélaganna sex 

(Mosfellsbæjar, Seltjarnarness, Hafnarfjarðar, Reykjavíkur, Garðabæjar og Kópavogs) 

kom í ljós að flestir þessara lykilþátta voru inni í tilteknum stefnum. Athygli vakti að 

starfsmannasamtöl eru aðeins í tveimur af þeim sex stefnum sem um ræðir. Þegar 

starfsmanna- og mannauðsstefnur þessara sveitarfélaga eru skoðaðar kemur glöggt í ljós 

að fjölmargar stefnur eru til viðbótar við hana, sem dæmi má nefna, fræðslustefnu, 

jafnréttisstefnu, fjölskyldustefnu sem mannauðsstefnan styður við. Einnig eru á 

nokkrum stöðum starfsmannahandbækur þar sem kemur nákvæmari útfærsla á þeim 

atriðum sem koma fram í mannauðsstefnunni og nánari lýsing á framkvæmd. Þar sem til 

var grunnur að starfsmannahandbók hjá Strætó var talið skynsamlegt að 

mannauðsstefnan vísaði í hana. Einnig verða fleiri stefnur settar á laggirnar á næstu 

tveimur árum hjá strætó, þar má nefna öryggis- og jafnréttisstefnu og veigamikla 

þjónustustefnu sem byggist á þjónustumarkmiðum með tilliti til tíðni, meðalkostnaðar, 

eftirspurnar, gæða og farþegaupplýsinga svo fátt eitt sé nefnt. Stefnt er að því að allar 

settar stefnur Strætó í framtíðinni styðji hver við aðra.  

 Stjórnendur Strætó leggja mikið upp úr bættri ímynd fyrirtækisins og 

almenningssamgangna yfirleitt, stefnumótunarvinan er stór liður í því. Strætó hefur 

þegar hannað umfangsmikla markaðsstefnu. Tilgangur og markmið hennar er að ramma 

inn með skýrum hætti þau stefnumið sem Strætó hefur skilgreint varðandi uppbyggingu 

í ímyndar- og orðsporsmálum, almannatengslum, markaðs- og sölumálum, ásamt 

markmiðum, aðgerðum, og leiðum að slíkum stefnumiðum og er stutt með skýrri 

aðgerða- og fjárhagsáætlun hverju sinni. Meginmarkmið markaðsstefnunnar er að 

samræma alla vinnu og starfsemi á þessum vettvangi þannig að sem mest áhrif náist 

með sem minnstum tilkostnaði.  

 Framtíðarsýn stjórnenda Strætó varðandi mannauð er tvíþætt. Annarsvegar að 

meðhöndla mannauð fyrirtækisins frá heildstæðum sjónarhóli, þá er átt við að allir sem 

starfa í þágu Strætó falli undir þennan þátt óháð vinnuveitanda. Þá eru sérstaklega talin 
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málefni eins og fyrirtækjamenning, þjónustuviðmót og þjónustufærni, framþróun ,sí- og 

endurmenntun, umhverfisstefna, gæðastefna svo fátt eitt sé nefnt. Allir þessir þættir 

verða samræmdir. Hinsvegar þarf að sjá um þá þætti er snúa að fyrirtækinu sjálfu það er 

innviðum Strætó. Þá ber helst að nefna yfirumsjón með ráðningarferli, fræðslu og 

þjálfun, ásamt mótun og framkvæmd mannauðsstefnu.  

Samkvæmt stofnanasamningi Strætó 2. gr.  

„Tilgangur byggðasamlagsins er að sinna almenningssamgöngum á 

höfuðborgarsvæðinu í umboði eigenda sinna. Markmiðið er að efla 

almenningssamgöngur, bæta þjónustu og auka hagkvæmni. Fyrirtækið 

starfræki almenningsvagnaþjónustu á svæðinu með einu leiðarkerfi og 

einni gjaldskrá og leiti hverju sinni hagkvæmustu  leiða í rekstri 

starfrækslu“.  

Stjórnendur Strætó telja sig vera að mæta settum tilgangi samningsins með þeirri vinnu 

sem farið hefur fram síðastliðin tvö ár og þeirri vinnu sem nú er framhaldið sem og á 

næstu misserum.  

2.2 Mikilvægi mannauðsstefnu fyrir Strætó 

Með nýjum og breyttum áherslum í stjórnun Strætó hafa stjórnendur gert sér grein fyrir 

hversu dýrmætt er að búa yfir stöðugleika í starfsumhverfinu og að hlúa að starfsfólki 

og efla starfsmannahópinn. Með því að hanna og innleiða mannauðsstefnu Strætó getur 

fyrirtækið vænst þess að ákveðnir þættir komi fram eða efli þá sem fyrir eru. Sú umræða 

sem sett er fram hér að neðan og þeir þættir sem upp eru taldir eru ýmist fléttaðir saman 

við innihald mannauðsstefnu eða geta verið bein afurð virkrar mannauðsstefnu. 

 Fyrst bera að nefna starfsþróun sem er veigamikið hugtak í 

mannauðsstjórnunarfræðunum. Hægt er að skilgreina hugtakið með tvennum hætti, 

annars vegar út frá sjónarhorni einstaklingsins og hins vegar út frá sjónarhorni 

vinnuveitandans. Ef horft er á starfsþróun einstaklingsins má skilgreina hana sem feril 

hans á ólíkum æviskeiðum og starfsframastigum. Á hverju stigi byggist upp reynsla og 

þroski sem nýtist í nýjum störfum, hvort sem um ræðir innan viðkomandi fyrirtækis eða 

á nýjum starfsvettvangi (McDonald og Hite, 2005; Heery og Noon, 2001).  

 Ef horft er á hugtakið út frá skilgreiningu vinnuveitandans er starfsþróun leið 

fyrirtækisins til að byggja upp þekkingu og reynslu innan þess. Þannig eykst verðmæti 

starfsfólks og vinnuframlags. Hentugasta skilgreiningin gæti verið sú að þegar 

sjónarmið fyrirtækis og starfsfólks fer saman og þegar gagnkvæmur samningur um 
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starfsþróun næst (McDonald ofl., 2005). Ef gagnkvæm sjónarmið starfsfólks og 

fyrirtækis eru til staðar ætti starfsþróun að vera ferli þar sem starfsfólk og 

vinnuveitendur eru saman í liði sem stefnir í sömu átt. Sameiginlega ættu aðilar að 

vinna að því að auka þekkingu, færni, getu og þroska starfsfólks til að takast á við 

fyrirliggjandi verkefni. Með þessu fyrirkomulagi eru auknar líkur á að starfsfólk haldi 

verðmæti sínu á vinnumarkaði og að fyrirtækin auki þekkingu sína og/eða reynslu í 

rekstri og þjónustu (McDonald ofl., 2005; Bratton ofl., 2007). 

 Hægt er að skipta starfsþróun annarsvegar í kerfisbundnar athafnir og hinsvegar í 

skipulagðar athafnir. Fyrirtæki hannar og skapar starfsfólki þannig tækifæri til að öðlast 

nauðsynlega hæfni svo hægt sé að mæta kröfum starfsins sem það sinnir í nútíð og 

framtíð. Lærdómur eða lærdómsferli er meginviðfangsefni starfsþróunar. Skynsamlegt 

er að hefja starfsþróun um leið og starfsfólk hefur störf og ætti viðhalda henni út 

starfstímann, hvort sem um ræðir stjórnendur eða almennt starfsfólk. Mikilvægt er að 

starfsþróun sé aðlöguð breytingum í starfi og samræmist langtíma markmiðum hvers 

fyrirtækis, ásamt því að gera ráð fyrir starfsþróun í öllum settum áætlunum og stefnum 

fyrirtækisins (Werner og DeSimone, 2009; Bratton ofl., 2007 ).  

  Starfsþróun er ekki bundin við ákveðna staðsetningu, hún getur farið fram hvar 

sem er. Hún getur átt sér stað með margvíslegum hætti en meginmarkmið hennar er 

ávallt að starfsfólk geti og hafi möguleika á að þróa með sér nýja færni sem hefur áhrif 

til framtíðar á áhrifaríkan hátt í starfi. Ef starfsfólk fær ekki tækifæri til að þróast og 

bæta sig í störfum sínum er hætta á að það staðni eins og fyrirtækin sjálf (Analoui, 

2007). Mannauðsstjórnunarfræðin virðast hafa jákvæði áhrif á starfsþróun innan 

fyrirtækja ásamt fleiri þáttum sem nefndir verða.   

 Næst ber að nefna hollustu starfsfólks. Starfsfólk fyrirtækja er gjarnan álitið 

mikilvægt, hollusta þeirra skiptir máli bæði gagnvart fyrirtækinu og stjórnendum þess. 

Nokkrar ástæður eru fyrir því hvers vegna mikilvægt er að vinna hollustu starfsfólks. Í 

fyrstu er nefnd samvinna á milli þeirra og þátttöku í starfsemi fyrirtækisins sem verður 

til þess að það fær viðurkenningu fyrir sjálfstæði og öryggi. Sýnt hefur verið fram á að 

þar sem starfsfólki er veittur aðgangur að meginmarkmiðum og helstu gildum 

fyrirtækisins sýnir það starfi sínu og fyrirtækinu aukna hollustu (Dressler, 2005). Það 

kemur bæði fyrirtækinu og starfsmannahópnum til góða. Starfsfólk sem sýnir fyrirtæki 

sínu og starfi hollustu stendur sig almennt betur í starfi, það hefur hærri starfsaldur og 

leggur sig betur fram en annað starfsfólk. Því er hægt að segja að það starfsfólk sem 
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sýnir þeim fyrirtækjum sem það starfar hjá hollustu er almennt verðmætara en það 

starfsfólk sem sýnir síður hollustu (Dressler, 2005). 

 Trombetta og Rogers (1988) halda því fram að bein tengsl séu á milli hollustu 

starfsfólks við það fyrirtæki sem það starfar hjá og starfsánægju þeirra. 

Rannsakendurnir hafa sýnt fram á að starfsánægja sé undanfari hollustu starfsfólks við 

fyrirtækið. Með það fyrir augum ætti að vera hægt að nýta útkomu mælinga á 

starfsánægju til að spá fyrir um hollustu starfsfólks við fyrirtækið. Þessi hugtök eru þó 

um margt ólík þar sem hollusta við vinnustaðinn endurspeglar tilfinningalega svörun 

starfsfólks til hans en starfsánægja endurspeglar svörun starfsfólks gagnvart starfi sínu 

eða einstökum þáttum þess. Hollusta starfsfólks við vinnustað sinn er talið varanlegra 

viðhorf til lengri tíma en starfsánægja. Með því er átt við að viðburðir í daglegu starfi 

geta haft bæði jákvæð og neikvæð áhrif til skamms tíma það verður samt ekki til þess að 

starfsmaðurinn breyti viðhorfi sínu til hollustu gagnvart vinnustaðnum. Ef það gerist 

þarf breytingin að vera mun varanlegri og veigameiri (Mowday, Steers og Porter, 1979).  

 Að lokum er vert að nefna starfsánægju. Hugtakið starfsánægja er margslungið og 

hefur verið skilgreint með ólíkum hætti. Þó virðist vera ákveðinn samnefnari með 

hugtakinu þar sem starfsánægju er hægt skilgreina sem persónulegt viðhorf starfsfólks 

til starfsins og vinnustaðarins. Starfsánægja er einnig stór liður þegar skilgreina á hvaða 

tækifæri starfsfólk hefur til að láta þekkingu og kunnáttu njóta sín í verki, ásamt því að 

hafa möguleika á að fá að þroskast í störfum sínum. Með þessa þætti fyrir augum ætti 

starfsfólk að geta notið sín frekar á vinnustaðnum og aukið menntun sína til muna 

(Byars og Rue, 2006).  
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Þarfa- eða hvatakenningar eru þekktar, þá er lögð vinna í að skoða þá þætti sem hafa 

áhrif á starfsánægju starfsfólks á vinnustað. Ein þeirra kenninga var sett fram af 

Herzberg árið 1950 (sjá mynd 2-1), kenning hans skiptist í tveggja þátta líkan  sem hann 

skiptir annars vegar í grundvallarþætti og hins vegar í hvatningarþætti.  

    

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

Samkvæmt Herzberg inniheldur fyrri dálkurinn svokallaða grundvallarþætti. Þeir 

beinast að vinnustaðnum en seinni dálkurinn inniheldur hvatningarþætti sem beinast að 

starfsfólkinu og þörfum hvers og eins til að vaxa og þroskast í starfi. Niðurstaðan varð 

sú að þó grundvallarþættirnir væru uppfylltir myndu þeir einir ekki tryggja starfsánægju 

en ef þættirnir væru ekki uppfylltir myndu þeir skapa óánægju. Aftur á móti ef 

hvatningarþættirnir væru uppfylltir gætu þeir skapað ánægju en ef þeir væru ekki 

uppfylltir sköpuðu þeir ekki óánægju starfsfólks heldur aðeins skort á ánægju (Arnold, 

Silvester, Patterson, Robertson, Cooper og Burnes, 2005). 

 Rannsóknir hafa sýnt sterk tengsl á milli starfsánægju og virkrar 

upplýsingamiðlunar. Þar hefur meðal annars komið fram að virk og aðgengileg 

upplýsingamiðlun ýtir undir betri frammistöðu starfsfólks í störfum ásamt aukinni 

starfsánægju. Virk upplýsingamiðlun eykur líkur til þess að starfsfólk upplifir sig 

tengdara störfum sínum og áttar sig betur á þeim en ella (Downs og Adrian, 2004; 

Newstrom ofl., 1997). Skoðuð hafa verið tengsl á milli upplýsingamiðlunar, 

starfsánægju og hollustu starfsfólks. Þar kom fram að persónuleg endurgjöf, sterk 

upplýsingamiðlun innan fyrirtækja og upplýsingamiðlun frá stjórnendum væru sterkir 

þættir við aukningu starfsánægju (Downs og Hazen, 1977; Pincus, 1986). Rannsóknir 

hafa einnig sýnt að þar sem starfsánægja er lítil er starfsmannavelta mikil. Þannig eru 

tengsl á milli starfsánægju og hollustu starfsfólks við vinnustað sinn (Spector, 2003).  

Mynd 2-1. Tveggja þátta líkan Herzberg´s 
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3 Aðferðir og gögn 

Í þessum hluta verður rannsóknaraðferðum sem notaðar voru við verkefnið lýst, sagt frá 

markmiði verkefnisins og framkvæmd þess. Sagt er frá þátttakendum og þeim atriðum 

sem reynt var að kalla fram við, einnig verða siðferðileg álitamál nefnd sem tengjast 

vinnunni við verkefnið. Fyrirtækið Strætó verður skilgreint ítarlega og stuttlega farið 

yfir sögusvið þess. Einnig verður sagt frá þeirri stefnumótun sem fyrirtækið hefur unnið 

að síðastliðin misseri. Í framhaldi af fræðilegri umfjöllun hverrar aðferðar er sagt frá 

framkvæmdinni eins og hún kom fyrir í verkefninu sjálfu og ferlinu lýst.  

 Rétt er að árétta að markmið verkefnisins er hönnun mannauðsstefnu fyrir Strætó 

sem er hluti af þeirri stefnumótunarvinnu sem Strætó vinnur að.  

3.1 Undirbúningur  

Aðdragandi verkefnisins upphófst á haustmánuðum 2009, á göngum Háskóla Íslands.  

Helstu tengsl höfundar við Strætó hafa verið í gegnum talningar sem hafa farið fram 

einu sinni á ári frá árinu 2006. Þar komust á góð kynni á milli höfundar og annars 

tengiliðar. Í gegnum talningavinnuna, vinskap og sameiginlegt áhugamál (nám) kom  

upp umræða um breytingar innan Strætó. Í framhaldinu kom upp hugmynd að því að 

skrifa verkefni tengt Strætó sem myndi nýtast báðum aðilum til góða. Hugmyndin að 

hönnun mannauðsstefnu fyrir Strætó myndaðist þegar fyrsti fundur var haldinn með 

tengiliðum. Þar sem ekki var til eiginleg stefna í mannauðsmálum fannst aðilum efnið 

tilvalið og henta báðum vel að ganga í verkið.  

 Í janúar 2010 var orðið ljóst að verkefnið yrði hönnun mannauðsstefnu fyrir 

Strætó. Tengiliðir Strætó við verkefnið voru tveir, framkvæmdastjóri og sviðsstjóri 

þjónustusviðs. Frá þeim kom skýrt fram að þeir höfðu áhuga á að læra af fyrirtækjum 

erlendis sem eru í sambærilegum rekstri og Strætó, þar sem það er eitt sinnar tegundar á 

Íslandi. Í upphafi var horft til þess að fara til þriggja landa og draga lærdóm af tveimur 

til þremur fyrirtækjum, en þegar betur var að gáð þótti það ekki raunhæft sökum 

tímaskorts og stærðar verkefnisins. Því var ákveðið að einblína á fyrirtæki í einu landi, 

Danmörk, þar sem rekstur fyrirtækja um almenningssamgöngur þykir líkastur því sem 

gerist hjá Strætó óháð stærð. Þessi fyrirtæki eiga það einnig sameiginlegt að þau hafa 

gengið í gegnum miklar breytingar síðastliðin ár sem teljast til batnaðar og vert væri að 
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draga lærdóm af. Þessar breytingar líkjast þeirri vinnu sem á sér stað innan Strætó um 

þessar mundir og hefur verið unnið að síðastliðin tvö ár.  

 Annar tengiliðurinn þekkir vel til í rekstri almenningssamgangna í Danmörku og 

ákvað hvaða fyrirtæki skyldu heimsótt, ásamt því að setja sig í samband við rétta aðila 

og panta viðtalstíma, viðtölin voru sett upp og undirbúin af höfundi. Undirbúningur 

gagnaöflunar hófst í janúar 2010, allar heimasíður útvaldra fyrirtækja voru skoðaðar vel 

og ítarlega, unnin var samantekt um hvert og eitt og spurningarammi fyrir viðtölin 

mótaður. Haldnir voru þrír undirbúningsfundir með tengiliðum þar sem farið var yfir 

hvað bæri helst að leggja áherslu á. Í framhaldi af þessum fundum kom í ljós að í raun 

var um tvíþættan tilgang að ræða. Annarsvegar að skoða tengingu og samskipti á milli 

fyrirtækisins sjálfs, verktaka og starfsfólk verktaka. Hins vegar að skoða þær yfirlýstu 

stefnur, uppgefin gildi og sett markmið hjá hverju fyrirtæki fyrir sig og komast að því 

hvernig undirbúningi var háttað fyrir vinnuna og hvernig þessu væri viðhaldið.  

3.2 Siðferðileg álitamál 

Í upphafi voru einu tengsl höfundar við Strætó í gegnum talningar sem fóru fram einu 

sinni á ári, frá árinu 2006, eins og áður sagði. Í júní 2010 kom í ljós að höfundur hæfi 

störf hjá fyrirtækinu í september, áður en verkefnaskil færu fram. Höfundur lagði sig 

fram um að gæta hlutleysis við vinnu verkefnisins, úrvinnslu gagna og reyndi eftir 

fremsta megni að standa fyrir utan fyrirtækið og horfa inn á við með fremur gagnrýnum 

augum. Ekki voru mikil persónuleg samskipti á milli tengiliða á meðan á vinnunni stóð 

og þeir lögðu upp með það frá upphafi að höfundur hefði frjálsar hendur með hönnun 

verkefnisins.  

3.3 Um Strætó  

Saga almenningssamgangna á höfuðborgarsvæðinu nær aftur til ársins 1931. Árið áður 

eða í júní 1930 var fyrsta útboð auglýst þar sem bæjarstjórn Reykjavíkur óskar eftir 

tilboðum um rekstur almenningsbíla. Í fyrsta útboði var bárust engin tilboð og þeir sem 

höfðu lýst yfir áhuga sínum á að reka almenningssamgöngur þóttu tíminn of knappur. 

Þegar í jós kom að útboðið hefði ekki gengið upp heyrðust háværar raddir til 

bæjarstjórnar frá íbúum Reykjavíkur þar sem gerð var krafa um almenningssamgöngur. 

Segja má að þetta hafi komið aftan að bæjarstjórninni sem ekki hafði gert sér grein fyrir 

vöntuninni. Þá fól svokölluð veganefnd þess tíma Guðmundi Jóhannssyni bæjarfulltrúa 
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að rannsaka hvort og með hvaða hætti skyldi koma á reglulegum mannflutningum í 

almenningsbílum og viðkomandi skyldi skila álitsgerð ekki síðar en umræða um 

fjárhagsáætlun bæjarins fyrir árið 1931 færi fram. Það er skemmst frá því að segja að 

Guðmundur lagði fram ítarlega skýrslu um málið sem faldi í sér allt frá náinni lýsingu á 

æskilegu útliti og eiginleikum strætisvagna til tillagna um línur og stöðvar eins og þá 

var kallað (leiðir). Í framhaldinu var fyrirtækið Strætisvagnar Reykjavíkur hf. stofnað 

árið 1931 og fyrsta ferðin var farin 31. október sama ár.  

 Samningur var gerður við hlutafélagið þess efnis að bæjarfélagið skyldi leggja 

fram stofnkostnað ásamt ákveðinni upphæð í hvert skipti sem nýr vagn yrði tekinn í 

notkun hjá SVR. Samkvæmt samningnum skyldu sex strætisvagnar vera teknir til starfa 

í lok ársins 1931. Samningurinn gekk því miður ekki eftir, ekki náðist að byggja yfir sex 

vagna svo hlutafélagið leigði bíla í upphafi, meðal annars póstbíl. Vagnarnir sex týndust 

svo inn frá nóvember 1931 til mars 1932. Fjölmarga agnúa þurfti að sníða af fyrstu árin 

í rekstri almenningsvagna á Íslandi. Yfirbyggðir bílar höfðu aldrei fyrr verið á Íslandi 

og enginn með tiltæka iðnmenntun til að sinna þeirri þörf. Gatnakerfið var ófullkomið 

og hafði slæm áhrif á bílana og veður oft á tíðum slæm. Í upphafi voru ekki margir 

farþegar sem nýttu sér þennan fararmáta, allir þessir þættir höfðu áhrif á rekstur 

Strætisvagna Reykjavíkur fyrstu rekstrarár þess. Fjölmargt var reynt á þessum fyrstu 

rekstrarárum Strætisvagnafélagsins ólíkar leiðir, tilraunir við miðasölu og launakjör 

vagnstjóra voru til umræðu, segja má að þessir liðir séu enn í stöðugri þróun hjá Strætó 

(Guðlaugur Jónsson, án árs). 

 Árið 1944 þann 18. ágúst árið  var samþykkt í bæjarstjórn Reykjavíkur að kaupa 

Strætisvagnafélag Reykjavíkur í ljósi aukinna umsvifa félagsins og aukinnar fjárveltu að 

sama skapi.  Á árunum 1944-1951 átti mikil þróun sem á sér stað í leiðarkerfi og 

aðbúnaði bæði farþega og starfsfólks. Þegar sagan er lesin virðist helsta vandamálið 

hafa verið að finna hentuga vagna sem pössuðu íslensku veðri og gatnakerfi. Bæði var 

unnið að því að byggja yfir vagna og panta erlendis frá, sem gekk fremur brösuglega. 

Menn voru ekki á eitt sáttir um hvað væri hentugast að gera hverju sinni og svo virðist 

sem engar áætlanir á afhendingu vagna hafi staðist á þessum árum. Í lok þessa tímabils 

kom einnig í ljós, samkvæmt athugun á notkunarþörf, að áætlun var of lág í vagnaþörf 

(Guðlaugur Jónsson, án árs).  

 Þegar fundargerðir og skýrslur eru lesnar um sögu Strætó er pólitíkin ávallt mjög 

hávær eins og gefur að skilja í ljósi kaupa bæjarstjórnarinnar árið 1944 á hlutafélaginu. 
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Mikill styr stóð um reksturinn og þjónustuna þar sem flokkar skiptust á skoðunum og 

álitamálum sem snéru að hlutafélaginu. Ávallt voru nýjar áherslur með nýjum 

forstjórum og stjórnum. Merkilegt er að skoða grein sem birtist í Alþýðublaðinu 20. maí 

1951 þar sem talað er um Strætisvagna Reykjavíkur sem þjónustufyrirtæki, en það er 

einmitt sú ímynd sem stjórnendur vilja rekstur Strætó hafi. Á árunum 1951-1975 er 

mikil gróska og þróun hjá SVR, margir nýir bíla, ný greiðslukerfi, fleiri leiðir, 

svokallaðar hraðleiðir settar á og breytt skipulag svo eitthvað sé nefnt. Á þessum tíma 

stendur SVR frammi fyrir því að anna ekki eftirspurn og geta ekki sinnt þörf 

fólksflutninga á Reykjavíkursvæðinu, stöðugt er unnið að úrbótum og misjafnlega 

gengur að finna úrlausnir. Árið 1975 er gefið út SVR fréttabréf þar sem sagt er frá því 

að 15 nýir bílar komi til landsins að tegundinni Mercedes Bens sem byggt hafi verið yfir 

erlendis. Einnig eru þau stórtíðindi kynnt að samvinna hæfist á milli Strætisvagna 

Reykjavíkur og Strætisvagna Kópavogs. Samningurinn átti að gilda til reynslu í 6 

mánuði (Guðlaugur Jónsson, án árs).  

 Í kjölfarið bættust við aukin samskipti og samvinna á milli aðila þar sem 

nauðsynlegt þótti að samhæfa almenningssamgöngur á höfuðborgarsvæðinu. Sú þróun 

hefur átti sér stað til dagsins í dag og mun vonandi halda áfram um ókomna tíð. Þann 1. 

Júlí 2001 hóf Strætó starfsemi sína í núverandi mynd. Fyrirtækið tók við verkefnum 

Strætisvagna Reykjavíkur (SVR) og Almenningsvagna (AV). Þessi tvö fyrirtæki sinntu 

áður almenningssamgöngum á höfuðborgarsvæðinu; SVR í Reykjavík, Seltjarnarnesi og 

Mosfellsbæ, en AV í Hafnarfirði, Kópavogi, Garðabæ og Bessastaðahreppi. 

Rekstrarform Strætó er byggðasamlag sem er stjórnsýslueining þar sem tvö eða fleiri 

sveitarfélög standa saman að rekstri varanlegra verkefna. Byggðarsamlagið er í eigu sjö 

sveitarfélaga á höfuðborgarsvæðinu; Reykjavíkurborgar, Kópavogsbæjar, 

Hafnarfjarðarbæjar, Garðabæjar, Mosfellsbæjar, Seltjarnarneskaupstaðar og 

Sveitarfélagsins Álftaness (straeto, e.d.).  

 Árið 2006 hóf Strætó akstur til Akraness og annan janúar 2009 hófst einnig akstur 

til Borgarness, Hveragerðis og Selfoss. Þessi sveitarfélög eru ekki aðilar að 

byggðasamlaginu Strætó en hafa leyst til sín sérleyfið á milli Reykjavíkur og síns 

byggðarkjarna. Sveitarfélögin kaupa þjónustu af Strætó og tengjast þar með gjaldskrá 

og leiðakerfi Strætó. Sérleyfi er gefið út til einstakra aðila í atvinnurekstri, meðal annars 

til fólksflutninga (Straeto e.d.).  
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 Meginhlutverk byggðasamlagsins er að veita almenna þjónustu á sviði 

almenningssamgangna. Innan þess fjárhagsramma sem samlaginu er settur og nýta það 

fjármagn sem best til að koma til móts við óskir og væntingar viðskiptavina. Undir þetta 

hlutverk fellur rekstur almenningsvagna (Strætó), ferðaþjónusta fatlaðra og 

ferðaþjónusta eldri borgara, sá rekstur er þó að öllu leyti óháður öðrum rekstri Strætó. 

Stefna byggðasamlagsins er að auka þjónustu og gæði til viðskiptavina sinna, efla 

almenningssamgöngur og auka hagkvæmni þeirra. Stjórn byggðasamlagsins er skipuð 

einum fulltrúa og einum til vara frá hverju aðildarsveitarfélagi. Fulltrúinn skal vera 

aðalmaður í sveitarstjórn eða framkvæmdastjóri viðkomandi sveitarfélags. Sömu 

skilyrði gilda um varamenn sem hver sveitarstjórn tilnefnir, kjörtímabil stjórnar er tvö ár 

í senn (straeto, e.d.). 

 Stjórn Strætó hefur samþykkt að hefja undirbúning að mótun umhverfis- og 

öryggisstefnu fyrir byggðasamlagið. Stefnt er að því að undirbúningsvinnu (að 

undangenginni umhverfisgreiningu og stefnumörkun) verði lokið eigi síðar en í október 

2010 og þá liggi fyrir fullmótuð og samþykkt umhverfis- og öryggisstefna. Hönnun 

mannauðsstefnunnar er liður í því ferli. Í beinu framhaldi af þeirri vinnu er ráðgert að 

hafist verði handa við innleiðingu, og síðar vottun, umhverfisstjórnunarkerfisins skv. 

ISO 14001 staðli, áætlað er að þeirri vinnu verði lokið innan tveggja ára frá júní 2010.  

Markmið þessarar vinnu er að stuðla að bættu umhverfi og öryggi fyrir starfsfólk og 

viðskiptavini Strætó sem og alla íbúa höfuðborgarsvæðisins. Framtíðarsýn Strætó 

byggist á að viðskiptavinir kjósi að komast leiðar sinnar með strætó og velji það sem 

hagkvæmari, umhverfisvænni og jafnvel fljótlegri kost en að nota einkabíl. Þessu verður 

aðeins náð með því að byggja upp og reka víðtækt en þéttriðið leiðakerfi og beina 

auðlindum Strætó að því að mæta eftirspurn þar sem hún er mest. Strætó gerir sér 

ennfremur grein fyrir því að bæta verður úr upplýsingaflæði og bjóða upp á gæði sem 

innihalda hátt þjónustustig, forgang í umferðinni, þægindi og öryggi (straeto, e.d.). 

 Strætó hefur unnið ötullega síðastliðin tvö ár við uppbyggingu, og stefnumótun 

fyrirtækisins. Þar má nefna fjölmiðlastefnu, markaðsáætlun, öryggis- og 

umhverfisstefnu og mótun nýliðaþjálfunar en allt eru þetta liðir í að bæta ímynd og 

orðspor Strætó. Þjónustuver er nýstofnað innan Strætó, tilgangur þess er að veita 

viðskiptavinum, vagnstjórum og verktökum markvissari og betri þjónustu. Aukin 

áhersla er því á gæði þjónustu og eftirfylgni sem verður til þess að betri nýting verður á 
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mannauði sem ætti að leiða af sér aukið hagræði. Þjónustuverið varð til úr tveimur 

stjórnstöðvum og skiptiborði sem áður var. 

3.4 Uppbygging Strætó 

Ekki er til myndrænt skipurit yfir uppbyggingu innra rekstrarforms Strætó en samt sem 

áður er skilgreining ábyrgðar starfsfólks nokkuð skýr. Fyrirtækinu er skipt í þrjú 

meginsvið (sjá mynd 3-1), eins og staðan er í dag, en unnið er að breytingum á innri 

uppbyggingu þess. 

1. Fjármálasvið 2. Þjónustusvið 3. Rekstrarsvið 

Skrifstofa 
Leiðarkerfi Akstur og ráðningar – 

sérstakur deildarstjóri 

Starfsmannaþjónusta Markaðsmál Verkstæði – sérstakur 

verkstjóri 

Kjarasamningar Farþegaþjónusta/biðstöðvar – 

sérstakur deildarstjóri 

Birgðahald og innkaup – 

sérstakur birgðastjóri 

Undirbúningur stjórnar,- 

árs- og aðalfunda 

Mælingar/eftirlit – sérstakur 

gæðafulltrúi 

Þvottastöð 

Stærri innkaup Samskipti við verktaka Eldhús – sérstakur 

matráður 

Fjárhagsáætlun  Sérstakur verkefnastjóri 

Eignaumsýsla   

Ferðaþjónusta fatlaðra – 

sérstakur deildarstjóri 

  

Skólaakstur fatlaðra   

Mynd 3-1. Innri uppbygging Strætó 

 Á hverju sviði eru sviðsstjórar sem bera ábyrgð á þeim hlutum sem upp eru taldir 

undir hverju sviði, sérstakur verkefnastjóri ber ábyrgð á þjónustuveri og tilheyrir 

rekstrarsviði. Rúmlega 200 manns starfa í heildina hjá Strætó en mun fleiri keyra 

strætisvagna undir þeirra nafni. Samtals eru 27 leiðir sem keyrðar eru undir nafni 

Strætó, fjórir verktakar keyra samtals 13 leiðir undir nafni Strætó en fyrirtækið sjálft sér 

um akstur 14 leiða. 

3.5 Mótun stefnu Strætó 

Á líkaninu sem hér er til umfjöllunar (mynd 3-2) sést glögglega hvernig staðið var að 

stefnumótunarvinnu Strætó. Það er hannað af utanaðkomandi aðila sem fenginn var 

sérstaklega til liðs við stjórnendur Strætó við vinnuna. Stefnumótunarvinnan samanstóð 

af þremur vinnustofum þar sem stjórn og stjórnendur Strætó tóku þátt, hver vinnustofa 

innihélt ákveðna þætti í stefnumótuninni. Stjórnendur Strætó, stjórn og hópur starfsfólks 
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tók þátt í vinnunni að meira eða minna leyti með fyrrgreindum utanaðkomandi 

sérfræðingi sem ráðinn var sérstaklega til starfsins (Einar Kristjánsson, Gísli Bragason, 

Ragnar Thorarensen og Sverrir Guðmundsson, 2009). Þar sem umhverfi Strætó er 

margslungið og oft á tíðum flókið þurfti að leggja nákvæmlega niður hverskonar starfs- 

og rekstrarumhverfi Strætó starfar í. Þar koma margir aðilar að sem þarf að taka tillit til 

og finna eðlilegustu leiðirnar sem henta öllum til jafns. Þar ber helst að nefna verktaka, 

sveitarfélögin, starfsfólk Strætó og aðildarsveitarfélögin. 

 Líkanið á mynd 3-2 var smíðað sérstaklega af Kristni Tryggva Gunnarssyni svo 

auðveldara væri að hafa yfirsýn yfir vinnuna. Tekið er fram að greining á umhverfi var 

tekið á undan ætlunarverki þar sem stór hópur þeirra sem tók þátt í vinnunni þekkti lítið 

til reksturs Strætó og því þótti eðlilegra að byrja á greiningu umhverfis (Einar 

Kristjánsson ofl., 2009).  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Eins og mynd 3-2 sýnir glögglega var stefnumótunarvinnan sett saman af þremur 

vinnustofum eins og fyrr var sagt. Hver vinnustofa hafði með ákveðna þætti í 

stefnumótunarvinnunni að gera. Nokkur atriði þurfti að hafa sérstaklega í huga við 

stefnumótunarvinnuna. Meðal annars að Strætó er í eigu sjö sveitarfélaga á 

Mynd 3-2. Stefnumótunarvinna Strætó (Einar Kristjánsson ofl., 2009) 
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höfuðborgarsvæðinu sem öll hafa ólíkar áherslur. Þessar áherslur þarf að samþætta eins 

og helst er kostur og móta stefnu sem grundvallast á þeirri samþættingu ásamt því að 

koma til móts við kröfur eigenda og viðskiptavina. Tillit var tekið til þessara áherslna 

við stefnumótunarvinnuna, að lokum var stefna Strætó byggð á þeim og sammælst um 

ætlunarverk Strætó. 

3.6 Stefnukort 

Þar sem stjórnendur setja fyrirtækjum og þar með starfsfólki sínu markmið þurfa þau að 

vera sýnileg. Starfsfólk þarf að vita hver þau eru og hvernig þeim skal náð, þetta er 

kallað stefnukort. Markmið þess eru sett á svokallað skorkort sem mælir hvernig 

fyrirtækinu gengur að framfylgja markmiðum sínum sem endurspeglast í skorkortinu. 

Skorkort er aðferð sem fyrirtæki geta nýtt sér við að tengja stefnumiðuð markmið við 

frammistöðumælingar. Þá ber helst að nefna að það getur verið mælikvarði á við þróun 

markmiða, mæla heildarframmistöðu fyrirtækisins ásamt upplýsingaöflun er varðar 

samræmingu á sýn og stefnu þess (Wang, 2006; Einar Kristjánsson ofl., 2009). 

Hópurinn sem vann að mótun stefnu Strætó ákvað að styðjast við líkan Róberts Kaplan 

um stefnukort opinberra fyrirtækja sem ekki eru rekin í hagnaðarskyni (Kreitner, 2007). 

Mynd (3-3) sýnir stefnukort Kaplans í þýðingu Ágústu Rúnarsdóttur. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 3-3. Stefnukort Kaplans (Kreitner, 2007). 
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Mynd af Stefnukorti Kaplans skýrir sig að mestu sjálf, kortið byggir á fimm grunn 

þáttum og undir hverjum þætti eru spurningar sem stjórnendur ættu að spyrja sig að í 

rekstri opinberra fyrirtækja. Þegar rýnt er í kortið virðist hafa verið afar skynsamlegt af 

þeim aðilum sem unnu að stefnumótun Strætó að velja tilekið kort því allir upptaldir 

þættir passa vel við rekstur Strætó.   

 Mynd 3-4 sýnir stefnukort Strætó, á henni sést greinilega hvernig stefnukort 

Kaplans hefur verið notað og ætlunarverk Strætó sett upp í fyrrgreint form.  Þar koma 

fram þeir fimm þættir er snúa að viðskiptavinum, eigendum, verklagi, lærdómi og 

þekkingu og loks fjárhag.  
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Mynd 3-4. Stefnukort Strætó (Einar Kristjánsson ofl., 2009). 

Ef mynd 3-4 er skoðuð sést í þætti þrjú, um verklag, að talað er um hæft starfsfólk 

Strætó sem vísar í þátt fjögur um lærdóm og þekkingu þar sem gert er ráð fyrir 2% af 
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stjórnunarkostnaði í námskeið og endurmenntun. Hönnun mannauðsstefnu er stór liður 

sem tengist óneitanlega þessum þáttum og atriðum. 

 Ferlið sem sýnt er á mynd 3-5 er valið og sýnt því það er í megindráttum takt við 

það ferli sem Strætó hefur haft til hliðsjónar við stefnumótunarvinnu sína. Þess ber að 

geta að af fyrrgreindum ástæðum var ytri og innri greiningu svissað við verkefni og 

árangursmarkmið.  

 

 

 

 

 

 

Stefnumótunarferlið hefst um leið og fyrirtæki skilgreina hlutverk sitt sem er fyrsta 

skrefið í ferlinu. Markmið um hlutverk eru skilgreind til langs tíma og  segja til um 

hverju fyrirtækið sækist eftir til skamms og lengri tíma og hvað það ætlar að forðast á 

meðan (Barney o.fl., 2008). Hlutverk Strætó hefur verið skilgreint.  

„Að veita almenna þjónustu á sviði almenningssamgangna, innan 

þess fjárhagsramma sem fyrirtækinu er settur og nýta það fjármagn 

sem best til að koma til móts við óskir og væntingar viðskiptavina“.  

 Þar sem hlutverk fyrirtækja eru skilgreind sérstaklega eru tímasett 

árangursmarkmið víðari yfirlýsing á tilgangi og gildum þeirra. Tímasett 

árangursmarkmið eru nákvæm mælanleg markmið sem fyrirtæki geta notað til að meta 

umfang markmiða sinna. Árangursmarkmiðin segja til um hvað fyrirtækin þurfa að gera 

til að sinna hlutverkum sínum sem best. Markmiðin ættu einnig að hafa áhrif á aðra 

þætti í stefnumótunarferlinu (Barney ofl., 2008). Strætó hefur sett sér markmið um að 

auka þjónustu og gæði til viðskiptavina sinna, efla almenningssamgöngur og auka 

hagkvæmni þeirra (Stefnumótun Strætó, 2009). 

 Þrátt fyrir að allt sem á undan er talið sé til staðar, hlutverk, framtíðarsýn, 

markmið og stefna þarf ávallt að meta það umhverfi sem fyrirtækin starfa í. Það hefur 

veruleg áhrif á stefnumótun þeirra, því þarf stefnumótunin ávallt að vera í samræmi við 

tiltekið starfsumhverfi. Vegna sífelldra breytinga í umhverfi fyrirtækja þarf stefna að 

Mynd 3-5. Ferli stefnumótunarvinnu hjá Strætó (Einar Kristjánsson ofl., 2009). 
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vera lifandi plagg sem ætti að vera í stöðugri þróun svo fyrirtækin séu vel undirbúin og 

hafi burði til að takast á við það sem upp kemur hverju sinni. Stefnan ætti því að vera í 

stöðugri endurskoðun, skynsamlegt er að hafa hana sveigjanlega og hafa gott aðgengi að 

henni svo hægt sé að breyta henni eins fljótt og þörf þykir (Vilborg Einarsdóttir, 2003).  

 Eins og áður hefur verið nefnt skiptir máli að greina stöðu fyrirtækja áður en farið 

er í stefnumótun þeirra. Fjölmörg greiningarverkfæri hafa verið hönnuð með það fyrir 

augum að aðstoða stjórnendur við greiningu ólíkra þátta í rekstrarumhverfi fyrirtækja, 

meðal annars í ytra og innra umhverfi þeirra. Ef val greiningarverkfæra er vandað og 

þau notuð rétt eykur það líkur á að fyrirtæki velji stefnumótun sem getur leitt til aukins 

árangurs (Barney ofl., 2008). Gott greiningarverkfæri dregur upp rökrétta mynd af 

starfsemi fyrirtækja svo stjórnendur geti áttað sig á hvernig þau líta út í dag og hvernig 

þau voru áður. Þá er gott að setja upp mynd af stöðunni og spyrja ákveðinna spurninga 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 2007). 

 Úr hvaða átt er fyrirtækið að koma? 

 Hvernig hefur fyrirtækið komist á þann stað sem það er í dag? 

 Hvað er fyrirtækið? 

 Hver er fyrirtækið að fara? 

 Hvernig ætlar það að komast þangað? 

Rökrétt framhald gæti verið að reyna að greina stöðu og stefnu fyrirtækisins. Þá er helst 

átt við að greina það umhverfi sem fyrirtækið þrífst í bæði innan þess og utan. Greining 

getur átt sér stað með þeim hætti að horft er á það innan frá og út eða utan frá og inn 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 2007). Strætó hefur nú þegar unnið að mati og greiningu 

þessara þátta eins og áður hefur komið fram.  
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4 Rannsóknaraðferð og gagnaöflun 

Eigindleg rannsóknaraðferð var notuð við úrlausn og vinnslu verkefnisins, ásamt 

innihaldsgreiningu. Innihaldsgreining er ákveðin aðferð við að greina gögn með því að 

spyrja ákveðinna spurninga um fyrirliggjandi efni er varðar tiltekið verkefni og tengist. 

Meginástæða þess að aðferðinni var beitt er sú að til voru fyrirliggjandi gögn hjá Strætó 

áður en vinna við verkefnið hófst sem þóttu nýtast vel við úrlausn þess. Stuðst var við 

niðurstöður spurningalista, opin viðtöl og rýnihópa. Þegar gagnasöfnun á sér stað með 

ólíkum aðferðum eru auknar líkur til þess að sterkari heildarmynd fáist og staðfesting á 

því sem verið er að skoða hverju sinni (Hitchcock og Hughes, 1995).  

4.1 Eigindleg rannsóknaraðferð 

Helsta markmið eigindlegrar rannsóknaraðferðar er að lýsa og túlka þau tilvik sem 

rannsakandi er að skoða og laða fram skilning og merkingu þeirra. Rannsóknarferlið er 

sveigjanlegt og ræðst af framvindu verksins. Eigindlegar rannsóknir byggja á að hver og 

einn einstaklingur eigi sinn veruleika og að hann sé byggður á skynjun hvers og eins, 

ásamt munnlegri frásögn. Þegar eigindlegar rannsóknir eru framkvæmdar er 

rannsakandinn fremur þátttakandi en óháður og hlutlaus aðili og mikilvægt er að skilja 

rannsóknarefnið út frá sýn þátttakenda (Guðrún Kristinsdóttir, 2007; Bogdan og Biklen, 

2003; Esterberg, 2002).  

 Eigindlegar rannsóknir eru framkvæmdar í náttúrulegu umhverfi þar sem ólíkur 

tilgangur er tengdur við sérstakar spurningar og aðferðir við söfnun gagna og við 

greiningu. Gagnaöflun í eigindlegri aðferðafræði er fjölþætt, sveigjanleg, gagnvirk og 

opin (Gay, 2009; McMillan, 2004). Ein skilgreining á eigindlegum rannsóknarviðtölum 

er vettvangur þar sem sérstakar aðstæður myndast og tveir einstaklingar ræða ákveðið 

málefni sem báðir hafa áhuga á (Esterberg, 2002; Kvale, 1996). Eigindlegi þátturinn 

byggir helst á söfnun lýsandi gagna þar sem skrifað er nákvæmlega niður það sem 

viðmælendur segja og horft sérstaklega til þess hver viðbrögð viðmælenda eru við þeirri 

umræðu sem á sér stað við upplýsingaöflun. Rannsakandi leggur sig fram um að nálgast 

viðfangsefnið án þess að hafa mótað sér fyrirframgefnar hugmyndir um efnið sem og að 

setja sig inn í aðstæður og þankagang viðmælenda sinna eftir bestu getu (Taylor og 

Bogdan, 1998).  
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 Gagnaöflun við úrvinnslu verkefnis var með þeim hætti að fundir voru haldnir 

reglulega með tengiliðum, rýnihópar voru myndaðir með starfsfólki og stjórnendum 

Strætó, ásamt því að notuð voru gögn sem aflað var á vettvangi með opnum viðtölum í 

Danmörku. Fyrirliggjandi gögn voru nýtt sem stjórnendur Strætó höfðu aflað áður.  

4.1.1 Opin viðtöl 

Opin viðtöl  er eigindleg rannsóknaraðferð sem getur hentað vel til að skoða reynslu, 

skynjun og fyrirætlanir viðmælanda. Aðferðin veitir bæði honum og rannsakanda 

ákveðinn sveigjanleika til dýpkunar á tilteknu efni. Einnig veitir þessi aðferð möguleika 

á auknum umræðum tengdu því efni sem viðtalið snýst um. Kostur þessarar tegundar 

viðtala hefur verið talinn helst sá að þau veita viðmælanda möguleika á nýrri sýn eða 

útvíkkuðu sjónarhorni umræðuefnisins. Viðmælandi getur einnig haft áhrif á framgang 

viðtalsins, sem er ekki hægt ef um staðlaðan spurningalista er að ræða. Þegar þessu 

viðtalsformi er beitt styðst rannsakandi gjarnan við viðtalsramma sem byggir á fyrirfram 

ákveðnum þemum eða þáttum sem á að ræða í viðtölunum. Rannsakandi getur bæði 

sleppt úr spurningum ásamt því að bæta inn eftir því sem við á að hans mati. Þetta form 

veitir tækifæri til að fara fram og til baka í viðtölunum án þess að tilgangur þeirra 

brenglist á nokkurn hátt (Hitchcock og Hughes, 1995; Horton, Mcave og Struyven, 

2004; Bryman og Bell, 2003).  

 Í þeim tilvikum þar sem rannsakandi hefur aðeins eitt tækifæri til að ræða við 

viðmælanda sinn er viðtalsaðferðin, opin viðtöl, talin góð. Einnig er aðferðin talin vel til 

fundin þegar ræða á við starfsfólk sem er vant að nýta tímann sinn á skilvirkan hátt. Í 

opnum viðtölum hafa þátttakendur fullt frelsi til að tjá sig en rannsakandi byggir 

viðtalið á fyrirfram tilbúnum viðtalsramma, eins og áður sagði, sem inniheldur 

ómótaðar spurningar, stikkorð, vangaveltur eða spurningar um það efni sem 

nauðsynlega þarf að koma fram og eru aðalatriði að mati rannsakanda. Í framhaldinu 

ætti að vera hægt að gera ráð fyrir að nýjar spurningar vakni sem hægt er að víkka út í 

takt við þróun viðtalsins og lofa umræðum að spinnast eftir aðstæðum hverju sinni 

(Bernard, 1994; Esterbert, 2002; Kvale, 1996). 

 Aðilar frá fjórum fyrirtækjum í Danmörku voru aðal heimildarmenn í 

vettvangsferðinni. Það ber að taka fram að eitt af þessum fyrirtækjum er ekki í rekstri 

strætisvagna heldur hefur með menntun og þjálfun nánast allra vagnstjóra í 

Kaupmannahöfn að gera. Ástæðan fyrir heimsókninni þangað er áhugi stjórnenda 
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Strætó á þeirri hugmyndafræði sem liggur að baki því fyrirtæki og mun nýtast þeim við 

aðra vinnu í framtíðinni. Í öllum fyrirtækjunum var vel tekið í beiðni um heimsókn, þau 

voru staðsett á ólíkum stöðum í Danmörku, Sjálandi, Jótlandi og Fjóni.  

 Annar af eigindlegum þáttum verkefnisins fólst í að tekin voru opin viðtöl við 

stjórnendur þessara fyrirtækja sem reka almenningssamgöngur í Danmörku. Gengið var 

út frá spurningaramma í viðtölunum sem búið var að hanna áður en ferðin hófst en 

viðtölunum var leyft að hafa sinn sjálfstæða takt. Viðtölin voru tekin upp á stafrænt 

upptökutæki og afrituð strax að þeim loknum. Þau fóru fram á dönsku og ensku í bland 

og voru tekin í starfsstöðvum hvers fyrirtækis fyrir sig. Viðtölin voru framkvæmd 

dagana 23. febrúar til 25. febrúar 2010. Þriðjudaginn 23. febrúar voru tekin viðtöl við 

tvo aðila, miðvikudaginn 24. febrúar og 25. febrúar við sitthvorn aðilann. Í upphafi allra 

viðtalanna átti sér stað almenn umræða um verkefnið þar sem það var kynnt ítarlega, 

sagt frá tilgangi þess og hvers vegna höfundur væri framkvæmdaraðili. Starfsheiti hvers 

og eins var skráð í upphafi, ásamt nafni og beðið um upplýsingar um í hverju starf 

viðkomandi fælist í grófum dráttum.  

 Meginástæða þess að aðferðin var valin var að samtal veitir oftast beinar eða 

óbeinar upplýsingar sem líklega kæmu ekki fram í lokuðum spurningalista (Scherer og 

LaPier, 2001). Einnig voru sterk rök í valinu að ekki þarf margar viðmælendur til 

verkefnisins því hugmyndin er ekki að alhæfa um niðurstöðuna við vinnu verkefnisins 

heldur að læra af öðrum og skoða hlutina í víðara samhengi. Það þótti mikilvægt að 

reyna eftir fremsta megni að draga lærdóm af reynslu dönsku fyrirtækjanna sem höfðu 

áður farið í sömu vinnu og Strætó vinnur að í dag.  

 Megintilgangurinn með viðtölunum í Danmörku var að skilja og skilgreina þá 

hugmyndavinnu sem liggur að baki yfirlýstum stefnum, opinberri sýn fyrirtækjanna og 

settum gildum þeirra, ásamt því hvernig þessum þáttum er haldið á lofti. Eins og komið 

hefur fram byggir mannauðsstefna á fyrirliggjandi stefnu fyrirtækis. því var talið 

mikilvægt að átta sig á hvernig þeim stefnum sem erlendu fyrirtækin hafa væri 

viðhaldið og þær virkjaðar og fá svör við þeim spurningum sem lagt var upp með. 

Skoðun á þessum þáttum var talin styðja við hönnun mannauðsstefnu Strætó og þess 

freistað að hún yrði skilvirkari en ella.  

 Leitað var eftir mynstri, þemu, samkvæmni og undantekningum frá hefðbundnum 

reglum í viðtölunum. Kalla má að farið hafi verið í stutta vettvangsathugun á hvern stað 

þar sem tekin voru opin viðtöl við ákveðna aðila ásamt því að ganga um  fyrirtækin og 
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spjalla óformlega við starfsfólk. Þó tíminn væri stuttur var hægt að upplifa stemninguna 

á vinnustaðnum í takt við þann undirbúning sem átti sér stað áður en farið var á 

vettvang, út frá viðtalinu og svo upplifunina eftir viðtalið. Á meðan á viðtölunum stóð 

voru hripaðar niður vangaveltur og athugasemdir sem hafðar voru til hliðsjónar við 

afritun. Einnig var reynt að lesa í viðbrögð, líkamstjáningu og andlitsdrætti viðmælenda 

þegar samræður stóðu yfir, höfundur reyndi að endurtaka á íslensku þau atriði sem 

viðmælendur sögðu sem hann taldi þýðingarmikil. 

4.1.2 Rýnihópur  

Rýnihópur er eigindleg rannsóknaraðferð sem byggir á umræðum og verkefnavinnu um 

tiltekið viðfangsefni. Rýnihópur er lítill hópur fólks sem kemur saman með 

umræðustjórnanda til að ræða fyrirfram ákveðin málefni. Sá sem stjórnar umræðunum 

þarf að vera vel undirbúinn og þekkja þau málefni eða gögn sem á að ræða og passa að 

umræðurnar fari ekki út fyrir tiltekið efni. Það efni sem hefur verið valið og undirbúið 

er það sem á að ræða. Oftast eru 4-12 einstaklingar í rýnihóp (Dilorio, Eaton, Maibach 

og Rivero, 1994; Morgan, 1996). Ákvörðun um fjölda þátttakenda þarf að vera vel 

ígrunduð, í sumum tilvikum geta fjórir einstaklingar í rýnihóp verið of fámennt og tíu í 

hóp of fjölmennt. Helsti kostur þess að hafa fáa einstaklinga í hóp er sá að þá gefst 

hverjum og einum tækifæri til að tjá sig og segja frá sinni reynslu og upplifun. 

Samskipti innan hvers rýnihóps gefa einnig vísbendingar um ólíkar skoðanir 

þátttakenda (Schensul, 1999).  

 Í rýnihóp gefst þátttakendum tækifæri til að tjá skoðanir sínar óhindrað. Þá er 

viðfangsefnið skoðað dýpra og orsakasamhengis leitað, hvers vegna skilningur 

þátttakenda er eins og hann birtist og hverjar ástæður hans eru. Þessi rannsóknaraðferð 

býður upp á nýjar hugmyndir og nýja þekkingu þar sem niðurstöður rýnihópsins veita 

innsýn í þá þætti sem annars væru óráðnir með öðrum aðferðum. Með þessum hætti geta 

rýnihópar verið afar gagnlegir og öflug verkfæri til að greina og skýra þá merkingu sem 

eru til staðar í fyrirliggjandi gögnum. Rýnihópar eru einnig góð aðferð þegar skoða á 

ólík viðhorf, reynslu, gildismat og mismunandi skoðanir þátttakenda á sama tíma á 

ákveðnu rannsóknarefni (Sóley S. Bender, 2003; Morgan, 1996).  

 Rýnihópur hefur þann kost, meðal annarra, að hann byggir á umræðum og 

samskiptum á milli ólíkra aðila. Aðferðin getur veitt veigamiklar upplýsingar sem 

kæmu annars ekki fram ef notast væri við lokað viðtal eða spurningalista (Bryant, 
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2007). Algengast er að spurt sé opinna spurninga þegar unnið er með viðkomandi 

rannsóknaraðferð, það er gert til að veita þátttakendum svigrúm og frelsi til tjáningar. 

rýnihópavinnu er kafað djúpt í málefnin og reynt að komast að ýmsu sem einstaklingar 

eiga ekki auðvelt með að útskýra á einfaldan og fljótlegan hátt. Markmið með 

rýnihópum er að finna rauðan þráð í umræðum sem hægt er að vinna frekar með 

(Schensul, 1999). Aðferðin getur verið góð til að draga fram skoðanir og viðhorf 

ákveðinna hópa án þess að gera umfangsmikla og kostnaðarsama viðhorfskönnun 

(Bryant, 2007). 

 Þegar drög að mannauðsstefnu Strætó voru tilbúin var settur saman rýnihópur, til 

að fara yfir þau og ræða í ljósi reynslu hópsins og væntinga hans. Hópurinn samanstóð 

af fimm starfsmönnum Strætó sem allir gegna ólíkum stöðum innan fyrirtækisins. Tveir 

varðstjórar, starfandi í þjónustuveri voru í hópnum, einn eftirlitsmaður, deildarstjóri í 

akstursdeild og vagnstjóri sem leysir einnig af í stjórnstöð. Fjórir karlmenn voru í 

hópnum en aðeins ein kona. Hópurinn var settur saman af öðrum tengilið Strætó. Fyrsti 

fundur var haldinn föstudaginn 16. apríl klukkan 10:00. Þar voru fyrirliggjandi drög að 

mannauðsstefnu Strætó lögð fyrir og rýnihópurinn veitti endurgjöf. Áður en hópurinn 

hittist var sendur netpóstur til allra þar sem látið var í ljós þakklæti fyrir að þau skyldu 

gefa sér tíma til að taka þátt í verkefninu. Í upphafi fundarins gerði höfundur grein fyrir 

sjálfum sér ásamt því að drögin að mannauðsstefnunni voru kynnt stuttlega, hópnum 

sagður hver tilgangur verkefnisins væri og hverju væri leitast eftir frá þeim. Hugmyndin 

var að fá upp virkar umræður um drögin og innihald þeirra og fá endurgjöf í ljósi 

reynslu þeirra og upplifunar.  

 Fyrsti fundur gekk vonum framar, rýnihópurinn var virkur, áhugasamur og sérlega 

jákvæður fyrir vinnunni. Margt kom þar fram sem vert var að taka til greina og 

betrumbæta. Samantekt eftir fyrsta fund sýndi að það var fátt sem hópurinn vildi taka út 

úr drögunum. Samantektin að fundi loknum var skoðuð strax og tekið tillit til allra 

athugsemda og bætti inn í skjalið endurraðað eða tekið út eftir því sem við átti, annað 

var látið óhreyft. Að því loknu var mannauðsstefnan send til allra aðila hópsins í 

netpósti svo þau gætu skoðað og lesið fyrir næsta fund. Annar fundur með sama 

rýnihópi var haldinn klukkan 13:00 fimmtudaginn 6. maí. Sá fundur stóð ekki lengi yfir 

og ekki var tekist á um nein mál. Samt sem áður mynduðust fínar umræður og hópurinn 

virtist vera jákvæður og ánægður. Engar athugasemdir voru gerðar við það skjal sem 

lagt var fyrir og hópurinn lagði blessun sína yfir drögin að mannauðsstefnu Strætó. 
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 Þegar vinnu rýnihópsins var lokið var haldinn einn fundur til viðbótar með einum 

sviðsstjóra, aðstoðarframkvæmdastjóra og verkefnastjóra þann 29. júní. þar sem 

mannauðsstefnan var send þessum aðilum og þau beðin um álit.  Þessi fundur var 

haldinn að beiðni annars tengiliðar.  

4.1.3 Fyrirliggjandi gögn 

Þau gögn sem aðgangur var að hjá Strætó var, meðal annarra, niðurstaða 

vinnustaðagreiningar sem framkvæmd var árið 2009. Hægt er að segja að 

vinnustaðagreining sé athugun á því hvernig starfsfólk upplifir vinnustaðinn sinn, með 

tilliti til starfsins, stjórnunarhátta og starfsumhverfis. Með þessháttar greiningu fær 

starfsfólk tækifæri til að svara spurningum nafnlaust og gefa álit sitt (Armstrong, 2006). 

Í apríl og maí árið 2009 var framkvæmd viðhorfskönnun hjá starfsfólki Strætó um 

viðhorf þeirra til Strætó sem vinnustaðar. Könnunin var framkvæmd af stúdentum í 

MBA námi við Háskóla Íslands fyrir Strætó undir handleiðslu Gylfa Dalmann 

Aðalsteinssonar, dósents. Tengill á spurningalista var sendur með tölvupósti á 175 

starfsmenn, svarhlutfall var 36% eða alls 63 sem svöruðu. Meðal annars var spurt um 

ánægju og tryggð starfsfólks við Strætó, starfsanda, traust, vinnuálag, sveigjanleika, 

upplýsingagjöf á milli aðila, endurgjöf og starfsþróun. Einnig var falast eftir áliti þeirra 

á stjórnunarháttum fyrirtækisins (Einar Kristjánsson ofl., 2009).  

 Stjórnendum Strætó voru afhentar niðurstöður könnunarinnar þar sem lagðar voru 

til úrbætur. Stjórnendur hófust þegar handa við að bæta úr vinnuháttum meðal 

starfsfólks. Áhersla var lögð á að bæta líðan starfsfólks á vinnustað og almennar 

úrbætur settar í vinnslu, hönnun mannauðsstefnu Strætó er liður í þeim úrbótum. 

Skynsamlegt væri að leggja fyrir ámóta könnun eftir 2 ár þegar reynsla er komin á 

stefnuna, gildin, markmiðin og mannauðsstefnuna. Einnig er vert að sama könnun verði 

lögð fyrir starfsfólk þeirra verktaka sem keyra í nafni Strætó. Mælt er með að 

niðurstöðurnar verði keyrðar saman og unnið að úrbótum í sameiningu á milli aðila.  

 Teknar voru út úr könnuninni þær spurningar og niðurstöður þeirra sem tekið er á 

í mannauðsstefnunni og ætti að verða hægt að vinna frekar í til bóta með tilkomu 

hennar. Fyrirlögð könnun var í megindráttum til að kanna útkomu mannlegs þáttar 

innan Strætó. Þá er átt við hvernig greind, kunnátta og þekking nýtist starfsfólki. 
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4.1 Niðurstöður/lærdómur 

Skynsamlegt þótti að kaflinn héti niðurstöður/lærdómur þar sem tilgangur verkefnisins 

og úrvinnsla niðurstaðna er ekki að alhæfa um niðurstöður, heldur að draga lærdóm af 

þeim. Samhljómur var á milli niðurstaðna rýnihóps og fyrirliggjandi gagna við 

úrvinnsluna ásamt því að eindrægni var á milli stjórnenda Strætó og þeirra aðila sem 

viðtölin voru tekin við í Danmörku. Flestum spurningum í vinnustaðagreiningunni er 

svarað á Gallupkvarða sem er fimm punkta kvarði með fimm svarmöguleikum: mjög 

sammála, frekar sammála, hvorki né, frekar ósammála og mjög ósammála. 

Meðaleinkunn spurningar er reiknuð út í framhaldi af svörunum. Sú flokkun skiptist í 

þrennt og byggir á tengslum starfsánægju og framleiðni starfsfólks. Bilin þrjú eru: 

1. Styrkleikabil 4.20 - 5.00 

2. Starfshæft bil 3.70 - 4.1  

3. Aðgerðabil 1.00 – 3.69 

Þegar niðurstöður rannsókna mælast á styrkleikabili ættu þær að auka líkur á hvetjandi 

áhrifum á frammistöðu starfsfólks. Á starfhæfa bilinu hvetur viðkomandi þáttur hvorki 

né letur starfsfólk við dagleg störf. En á aðgerðabili eru líkur til að sá þáttur 

starfseminnar hafi letjandi áhrif á þjónustuvilja, framleiðni og starfsánægju starfsfólks.  

 Við úrvinnslu gagna úr vinnustaðagreiningu sást að ekki kom fram marktækur 

munur við flokkun á aldri eða starfsaldri. Hins vegar var áhugavert að sjá að muninn 

sem myndaðist þegar niðurstöður voru flokkaðar eftir sviðum. Mesta athygli vakti 

hversu margar spurningar voru á aðgerðabili af niðurstöðunum, eða 40 af 51. Aðeins 11 

lentu á starfshæfa bilinu en enginn á styrkleikabili. Við úrvinnslu og greiningu gagna 

komu fjögur meginþemu fram sem verða til umfjöllunar og tengjast hönnun 

mannauðsstefnunnar. Greind þemu eru samskipti, upplýsingagjöf, starfsánægja og 

virkar eða virtar yfirlýsingar og tengjast stefnumótun.  

4.2 Samskipti 

Þær tillögur og ályktanir sem dregnar voru af niðurstöðunum eftir könnunina voru 

helstar þær að stjórnunarhættir yfirstjórnar fá ekki jafn góða dóma og stjórnunarhættir 

næsta yfirmanns. Starfsfólk upplifir mikla fjarlægð á milli þess sjálfs og æðstu 

stjórnenda fyrirtækisins, ásamt því að starfsfólkið finnur ekki samhljóm á milli þeirra 

sem starfa hjá Strætó og þeirra sem starfa hjá öðrum akstursaðilum en undir merkjum 
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Strætó. Þessir þættir voru allir sambærilegir við það sem fram kom hjá þátttakendum 

rýnihópsins.  

„Okkur er sjaldan eða aldrei sagt hvað er að gerast hjá fyrirtækinu. 

Ef það eru breytingar þá er okkur bara tilkynnt um þær þegar allt á 

að vera farið af stað og þær koma beint að ofan“ 

„Já og svo koma stjórnendur Strætó afar sjaldan á okkar vettvang. 

Þeir koma ekki og sitja í vögnunum og fá tilfinningu fyrir vinnunni 

okkar. Þeir þyrftu ekki að koma oft bara svona láta sjá sig aðeins og 

sýna áhuga“. 

„Við vitum alveg að það er mikilvægt sem þeir eru að gera þarna hinu 

megin en það væri gaman ef þeir sýndu okkur að við skiptum 

fyrirtækið einhverju máli og væru í meiri samskiptum við okkur en 

þeir eru í dag“ . 

Á þessu sést að starfsfólk er ekki að biðja um reglulega yfirsetu stjórnenda heldur 

fremur að stjórnendur sýni störfum þeirra og því sjálfu áhuga. Á meðan Strætó sinnir 

akstri í því mæli sem fyrirtækið gerir nú er skynsamlegt að stjórnendur verði sýnilegri 

og að einhverju marki. Stefnumótunin og sú vinna sem unnin hefur verið við að breyta 

uppbyggingu Strætó eru meðal annars viðbrögð við fyrrgreindu.  

 

Þátttakendur rýnihópsins lýstu yfir áhyggjum sínum af samskiptaleysi á milli starfsfólks 

Strætó og þess starfsfólks sem vinnur fyrir þá verktaka sem keyra í nafni Strætó. 

Þankagangurinn væri ávallt „við og þið“ á báða vegu. Vagnstjórar og annað starfsfólk  

fyrirtækjanna sem keyra undir merkjum Strætó hafa engin samskipti sín á milli nema 

vegna praktískra atriða sem nauðsynleg eru að fari á milli. Akstursdeild Strætó vinnur 

aftur á móti mjög náið með stjórnstöð þar sem þessir aðilar starfa í sama húsi. Það er 

ljóst að þetta er ekki jafn leikur og verður líklega ekki á meðan þessi háttur er hafður á, 

því er ekki óeðlilegt að viðhorfið „við og þið“ sé enn við lýði.  

„Það er mjög leiðinlegt að við virðumst ekki vera samstarfsfólk. Við 

erum að þjóna sama viðskiptavinahópnum og sinna sömu störfum en 

erum ekki að vinna fyrir sama fyrirtæki, þó við séum það í reynd “. 

Aðilar rýnihópsins settu fram nokkrar ástæður sem þau töldu að gæti valdið þessu og 

sögðu að miklar vangaveltur hefðu myndast innan starfshópsins um þessi mál. Meðal 

annars að ekki væru samræmd laun á milli aðila fyrir sömu vinnu. Það hefði viðgengist 

að verktakar greiði lægri laun en þeir sem starfa hjá akstursdeild Strætó. 



55 

 

„Það er meira að segja þannig að þeir sem hafa verið og eru að keyra 

fyrir verktakana sækja um hér hjá okkur því hér eru ekki bara betri 

kjör heldur líka meira öryggi“. 

Þegar þau voru spurð frekar út í öryggið töluðu þau sérstaklega um að mikið óöryggi 

fylgdi útboðunum, fólk hefði ekki hugmynd um hvort það héldi störfum sínum eða ekki. 

Því væri ekki þannig farið hjá þeim sem keyra fyrir akstursdeild Strætó. Þau héldu 

jafnvel að þegar útboði væri lokið og fólk væri orðið öruggara í störfum sínum myndi 

viðhorfið breytast til þeirra sem keyra hjá akstursdeild Strætó. Samskipti á milli 

starfsfólks innan Strætó og alls starfsfólks sem starfar undir merkjum strætó er skýr í 

framtíðarsýn Strætó. Talið er nauðsynlegt að finna leið til að allt starfsfólk upplifi sig í 

sama liði.  

 

Þegar viðmælendur voru spurðir þessara spurningar í Danmörku (um tengsl starfsfólks 

annarra akstursaðila) var aðeins einn sem svaraði skýrt og skilmerkilega. Hann hristi 

höfuðið og sveiflaði annarri hendinni til hægri og vinstri. 

„Það er ekkert samband, eða jú í algjöru lágmarki bara ef það eru 

nauðsynlegar upplýsingar sem þurfa að komast til þeirra“ . 

Það er mikill hugur í stjórnendum Strætó að breyta þessu viðhorfi innan allra þeirra sem 

starfa í nafni Strætó. Mannauðsstefnan er liður í þessu og framtíðarsýnin er að hún geti 

átt við alla óháð akstursaðila. Einnig er þetta hugmyndin með alla stefnumörkun hjá 

fyrirtækinu, að hún verði samræmd öllum þeim sem starfa undir merkjum Strætó. Þessi 

þáttur er þó ekki einfaldur vegna nokkurra þátta. Í fyrstu ber að nefna að starfsstöðvar 

Strætó eru ekki á einum stað, heldur dreifðar á nokkrum stöðum um borgina. Þessi 

ráðstöfun veldur því að lengra er á milli aðila og minni samskipti en ef allir væru á 

einum stað. Þá er ekki allt talið, vagnstjórar hafa ekki dagleg samskipti við 

samstarfsfólk sitt nema að litlu leyti. Helstu samskiptin eiga sér stað í gegnum 

talstöðvar við stjórnstöð og erfitt er að ná hópnum saman þar sem um vaktavinnu er að 

ræða í flestum tilvikum vagnstjóra.  

  

Einnig kom fram hjá rýnihópnum að innan starfshópsins er enn við líði ákveðin skipting 

á milli starfsfólks, eftir sameiningu árið 2001, sem starfaði áður hjá SVR annarsvegar 

og AV hins vegar, sem hópnum þykir miður.  
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„Það er ákveðinn hópur hér inni sem finnur sig ekki eftir sameiningu 

og getur einhvernvegin ekki samsamað sig að þessu fyrirkomulagi sem 

nú er. Það skapast ákveðin togstreita á milli þessara hópa sem hafa 

stundum slæmar móralskar afleiðingar inn í starfsmannahópinn“. 

Þetta staðfestu tengiliðir og lýstu yfir áhyggjum sínum. Rýnihópurinn kom því sterklega 

til skila að fólk upplifir sig ekki í sama liði. Með þessum upplýsingum kom í ljós að það 

er ekki aðeins samskiptaleysi á milli starfsfólks akstursaðila heldur einnig innan 

starfshóps Strætó. Vinnustaðagreiningin sýndi þrátt fyrir þetta að stór hluti starfsfólks 

Strætó upplifir sig sem hluta af vinahópi á vinnustaðnum. Niðurstöður sýndu að 

samheldni og tengsl vinnufélaga er á aðgerðabili 3,19. Þegar niðurstöður tengdar 

starfsanda og trausti eru greindar úr vinnustaðagreiningunni kemur fram að aðeins tvær 

fullyrðingar falla undir starfhæfa bilið. Þær tengjast annarsvegar því að samstarfsfólk 

sýni viðkomandi virðingu á vinnustað  3,75 og hinsvegar að viðkomandi eigi góðan 

vin/vinkonu á vinnustað 3,78. Aðrir þættir sem komu fram og varðar góðan starfsanda 

og traust var; sú umhyggja sem næsti yfirmaður ber fyrir viðkomandi sem einstaklingi, 

starfsandi í viðkomandi deild, að vinnufélagar leggi sig fram um að skila vel unnu 

starfi, að starfshópurinn vinni sem ein heild og að vinnufélagar beri umhyggju fyrir 

viðkomandi sem einstaklingi. Allir þessir þættir voru á aðgerðabili eða á milli 3,17-3,59. 

Hafa ber í huga samt sem áður að niðurstöðurnar eru vel yfir meðallagi miðað við 

könnunina í heild sinni. Þessir þættir byggja einnig á ábyrgðartilfinningu gagnvart 

vinnustaðnum og varðar vinatengsl starfsfólks. Þeir sem eiga vini á vinnustöðum eru 

líklegri til að hætta ekki þegar erfiðleikar koma upp. Auk þess sem vinátta tryggir að 

þeir beri hag samstarfsmanna fyrir brjósti og láta sig varða velferð og árangur annarra. 

 Skynsamlegast væri að byrja á að sinna þessum samskiptum og mynda liðsheild, 

innan Strætó, áður en farið verður í að tengja utanaðkomandi aðila. Ef tekið er tillit til 

aldurssamsetningar starfsmannahóps Strætó og starfsaldurs hans getur þetta orðið flókið 

verkefni en ekki vonlaust. Höfundur upplifði það í samskiptum sínum við nokkra aðila 

rýnihópsins (sem höfðu starfsaldur frá 25-35 ár) að allir hlutir hefðu verið betri á árum 

áður. Ef eitthvað var nefnt hafði það verið áður og gengið mjög vel og verið miklu betra 

en það er í dag. 

„Það var hér nýliðaþjálfun sem var algjörlega til fyrirmyndar og ekki 

í líkingu við það sem hún er í dag“.  

„Það voru alltaf starfsmannasamtöl hér áður sem gengu mjög vel ég 

veit eiginlega ekki af hverju þau voru tekin af “.  
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Hönnun mannauðsstefnunnar er stór liður í að vinna í þessum málum innan 

fyrirtækisins, að fólk upplifi sig sem heild og að allir vinni að sama markmiði. Liður í 

að bæta samskipti á milli starfsfólks sem starfar undir merkjum Strætó ætti að vera að 

veita fólki aðgang og auka þátttöku þess í ákvarðanatöku. Með því aukast líkur til þess 

að starfsfólk fái aukna ábyrgðartilfinningu og finni frekari tilgang með störfum sínum. 

Ábyrgðartilfinningin ætti að aukast þegar fólk fær að  bera raunverulega ábyrgð, að 

starfsfólk upplifi sig ábyrgt og finnist það vera hluti af hópnum. Ábyrgðartilfinningin 

kemur þegar fólk fær að bera raunverulega ábyrgð, fá að vera þátttakendur eins og í 

ákvarðanatöku og umræðum og hafi aðgang að upplýsingum. Fullyrðing um að álit 

viðkomandi skipti máli í vinnunni, í niðurstöðum vinnustaðagreiningar, sýnir aðeins 

3,02 sem er hægt að túlka á þann veg að starfsfólk ætti að fá að taka aukinn þátt í 

ákvörðunum og vert væri að spyrja það álits til að auka líkur á að þetta viðhorf breytist.  

4.3 Upplýsingagjöf 

Upplýsingagjöf innan Strætó fær ekki nægilega góða einkunn ef horft er á niðurstöðu 

vinnustaðagreiningar. Þannig var samhljómur á milli vinnustaðagreiningarinnar og 

rýnihópsins varðandi þann þátt. Rýnihópurinn gaf upplýsingagjöfinni dapra umsögn, að 

henni væri verulega ábótavant. Þegar hópurinn var spurður sérstaklega út í þennan þátt 

kom fram að starfsfólkið fengi ekki að fylgjast nægilega vel með þegar stærri atburðir 

ættu sér stað. Við nánari eftirgrennslan kom í ljós að upplýsingagjöfin sjálf fær ekki 

beint falleinkunn heldur hvernig henni er stýrt, hvernig hún berst og hver ber ábyrgð á 

henni. Hópurinn kallar eftir markvissri vinnu við flokkun og farveg upplýsinga. Þar 

nefndi hann sérstaklega innri vef. Þegar rætt var um aðrar leiðir til upplýsinga var helst 

nefnt rafrænt fréttabréf, hópnum fannst það góð hugmynd en hún þyrfti að vera vel 

útfærð og greið leið þyrfti að vera að því ásamt reglulegri útgáfu. 

„Við fáum einhvernvegin ekki að vita neitt, eða jú stundum koma allt 

of miklar upplýsingar sem okkur finnst ekki skipta neinu máli og svo 

þegar upplýsingar koma sem skipta máli tökum við kannski ekki eftir 

því. Það er ekki nógu góð regla á þessu. Við höfum rætt að 

fréttabréfið sem var hérna einu sinni Skiptimiðinn ætti kannski að kom 

á aftur. Eða jafnvel að fá svona innri vef þar sem allir gætu bara 

nálgast upplýsingarnar sem skipta þá máli“.  

Þau nefndu nærtækasta dæmið, varðandi upplýsingagjöf, útboðið sem var í gangi í vor 

og sumar. Þau töluðu um að starfsfólk hefði ekki fengið að vita af því hvernig útboðið 
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gengi, þau hefðu viljað fá að vita hvenær útboðsferlið hefði hafist, í hvaða farvegi það 

væri og fá upplýsingar í lokin.  

„Við vitum ekki neitt um þetta, svo eru gróurnar á göngunum sem 

skemma alla stemningu. Einn segir eitt og annar segir eitthvað allt 

annað og svo verða allir fúlir og pirraðir“.  

„Það er líka óþægilegt þegar við lesum bara í blöðunum um það sem 

er að gerast hjá fyrirtækinu. Þá eru stjórnendur og stjórn bara búin 

að ákveða eitthvað og við vitum ekki neitt“. 

Rýnihópurinn talaði um nauðsyn þess að upplýsa fólk um helstu atriði sem eiga sér stað 

hjá fyrirtækinu. Ef það væri ekki gert gæti skapast óöryggi og aukið á vanlíðan 

starfsfólks, fyrir utan sögurnar sem þrífast á göngunum og gera engum gott. Þegar 

starfsfólk var spurt um hvort það fengi fullnægjandi upplýsingar um mikilvæga atburði 

og breytingar hjá Strætó í vinnustaðagreiningunni kom í ljós greinilegur munur á milli 

deilda. Niðurstöður sýndu að vagnstjórar telja sig ekki fá fullnægjandi upplýsingar eða 

2,42 en starfsfólk skrifstofu telur sig fá töluvert betri og meiri upplýsingar eða 3,47. 

Meðaltal heildarinnar var þó einnig á aðgerðabili eða 2,74. Þetta þarf að laga eins og 

áður hefur verið sagt. Þegar stjórnendateymið var spurt út í þennan töldu þau hann vera 

í góðum farvegi. Allar upplýsingar sem þarf að koma til vagnstjóra eru hengdar upp á 

endastöðvum strætisvagnanna og ættu með því að komast til skila.   

 Ef starfsfólk á ekki sjálft að bera ábyrgð á að afla sér upplýsinga er skynsamlegt 

fyrir Strætó að reyna að flokka upplýsingarnar umfram það sem nú er gert. Eins og 

rýnihópurinn kom á framfæri er of mikið af upplýsingum sem fara til starfsfólk sem 

varðar ekki störf þeirra og tiltekinn starfshóp og eru því ekki skoðaðar. Starfsfólkið er  

staðsett víða á höfuðborgarsvæðinu, á Hlemmi, á Hesthálsi (verkstæði, þvottastöð, 

þjónustuver, akstursdeild og lager) og í Mjódd þar sem framkvæmdastjóri, fjármáladeild 

og fleira er staðsett. Á meðan að ekki hefur verið fundin leið til að leysa þetta þurfa 

stjórnendur að reyna að flokka upplýsingarnar til tiltekinna hópa eftir því sem framast er 

unnt.  Nauðsynlegt er að nefna í þessu sambandi að reglulegir fundir eru með ákveðnum 

aðilum innan Strætó. Stjórnendur, sem sitja í framkvæmdastjórn fyrirtækisins 

(sviðsstjórar, verkefnastjóri, fjármálastjóri og framkvæmdastjóri), hittast vikulega og 

fara yfir öll mál sem fyrir liggja hverju sinni. Á þessum fundum koma einnig inn aðilar 

sem bera ábyrgð á markaðs- og kynningarmálum Strætó. Starfsfólk þjónustuvers hittist 

einu sinni í mánuði og fer yfir mál sem varða tiltekin verkefni og unnið er að 

samræmingu verkefna og úrbótum.  
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 Ytri fréttaflutningur um fyrirtækið er fremur mikill þegar kemur að Strætó og vert 

væri að stjórnendur leggðu sig fram um að starfsfólk fengi upplýsingarnar áður en þær 

fara til fjölmiðla, að minnsta kosti þegar hægt er að bera því við. Tengiliðir Strætó gátu 

fallist á að þetta gæti verið rétt að mörgu leyti og staðfestu að stofnun innri vefs fyrir 

Strætó væri á teikniborðinu og ætti að hrinda í framkvæmd í nánustu framtíð. Þegar rætt 

var við stjórnunarteymið um upplýsingaflæði vildu þau meina að mikið væri kvartað 

undan of miklu upplýsingaflæði og að þær upplýsingar sem væru sendar kæmust ekki til 

skila. Þau báru við að vankunnátta á tölvur ætti þar stóran hlut ásamt því að starfsfólki 

reyndist erfitt að flokka mikilvægar upplýsingar frá minna mikilvægum upplýsingum. 

Rýnihópurinn setti fram tillögu þess efnis að kaflinn um upplýsingagjöf yrði fyrstur í 

mannauðsstefnu Strætó í ljósi þess hversu veigamikið atriði hópurinn telur hana vera. 

Einnig ber að nefna í þessu sambandi að Strætó hefur fengið til liðs við sig sérstakan 

kynningarfulltrúa sem ber ábyrgð á ytra upplýsingaflæði um fyrirtækið og er í nánu 

sambandi við auglýsingafyrirtæki sem sér um markaðsmál Strætó.   

 Varðandi upplýsingaflæði og þann lærdóm sem má draga af erlendu 

fyrirtækjunum er þessu háttað með ólíkum hætti innan þeirra fyrirtækja sem skoðuð 

voru. Þar kom fram að starfsfólk ber ábyrgð á að afla sér þeirra upplýsinga sem það á að 

hafa þörf fyrir til að geta sinnt störfum sínum sem skyldi. Á einum staðnum eru vélar 

sem líta út eins og spilakassi, þær eru staðsettar á stöðum sem starfsfólk fer á í kaffi og 

mat, stimplar sig inn og þar sem líklegt er að flestir komi á meðan á vinnunni stendur. 

Þar er hægt að sjá allar upplýsingar sem varða starfíð og fyrirtækið. Allir hafa sitt eigið 

aðgangsorð og geta séð allt frá nýjasta fréttablaðinu sem gefið var út til gildandi 

vaktaplans. Þessa vél er ekki hægt að nota í neinum öðrum tilgangi en að skoða það sem 

varðar fyrirtækið. Hver og einn ber ábyrgð á að afla sér upplýsinga og getur því ekki 

haldið því fram að honum hafi ekki verið sagður hluturinn eða hann farið fram hjá 

honum. Fyrirtækið útvegar hverjum og einum vagnstjóra farsíma svo einnig er hægt að 

senda hverjum og einum eða öllum í einu smáskilaboð. 

„Þetta hefur gengið mjög vel hjá okkur, en við erum líka skömmuð ef 

við gleymum að setja hlutina inn og þetta kostar það að hafa 

manneskju í fullu starfi við að koma þessu á framfæri. En það hefur 

borgað sig. Þetta gekk brösuglega í fyrstu en nú hafa allir lært á 

kassann og gengur vel að finna út úr því sem þarf“.  

Öflug heimasíða er upplýsingaverkfæri eins fyrirtækisins í Danmörku sem heldur utan 

um allar upplýsingar. Þar er virkur innri vefur sem allt er sett inn á er varðar 
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starfsfólkið, reksturinn og það sem er talið skipta máli. Heimasíðan er einnig til 

fyrirmyndar þar sem helstu upplýsingar koma fram ásamt rafrænu tímariti sem kemur 

reglulega út ásamt því að það er prentað í smáu upplagi. Það er einnig á ábyrgð hvers og 

eins starfsmanns að afla sér upplýsinga í gegnum innri vef og heimasíðu fyrirtækisins.  

„Við tókum á það ráð að láta starfsfólkið sjálft bera ábyrgð á að afla 

sér upplýsinga af innri vefnum. Ef það er eitthvað mjög mikilvægt 

komum við því til skila með fleiri aðferðum, sendum póst og 

smáskilaboð. En fólk er duglegt að lesa fréttablaðið því þar er alltaf 

eitthvað skemmtilegt um það sjálft og störfin þeirra sem verður til 

þess að það sér aðrar upplýsingar líka“. 

Á þriðja staðnum er einnig opin heimasíða. Þá er ekki eiginlegur innri vefur þar sem 

hver og einn þarf aðgangsorð inn á heldur eru allar upplýsingar opnar öllum sem inn á 

vefinn fara. Þar getur hver sem er séð vaktaplan bílstjóra, matseðil mötuneytis, nýjustu 

fréttir og hentugustu leiðina svo fátt eitt sé nefnt.  

„Það er bara stefna þessa fyrirtækis að hafa allt sýnilegt, ég veit 

eiginlega ekki af hverju en þetta er gott og hentar okkur vel. Ég held 

að það gangi vel að koma upplýsingum á framfæri eða það virkar 

allavegana þannig. Það getur líka verið að þetta sé svona því það eru 

svo margir sem vinna hérna, það væri of mikill kostnaður og vinna að 

útbúa aðgangsorð fyrir alla“. 

Ef upplýsingar eru aðgengilegar starfsfólki ætti að það auka öryggi þeirra í störfum. 

Mikið af upplýsingum fara í gegnum Strætó frá fjölmörgum aðilum. Þar ber að nefna 

allar gatnaframkvæmdir á höfuðborgarsvæðinu berast til þjónustuvers Strætó sem ber 

ábyrgð á að koma upplýsingunum til réttra aðila og gera breytingar á leið og 

biðstöðvum ef svo ber undir. Flókið net upplýsinga um leiðarkerfi, þjónustu og ábyrgð 

hvers og eins er innan Strætó. Þar af leiðandi þarf að vanda vel til þegar koma á 

upplýsingum til hópsins til að reyna að minnka líkur á brestum í upplýsingaflæði. Það 

eru fjölmörg kerfi sem notuð eru til að skrá upplýsingar hjá Strætó og sem hægt er að 

leita eftir upplýsingum í. Skynsamlegt væri að reyna eftir fremsta megni að sameina 

þessi kerfi svo hægt sé að afla sér upplýsinga á einum stað eða að minnsta kosti færri 

stöðum en nú eru til að bæta aðgengi að upplýsingum. Það getur líka leitt af sér 

skilvirkari vinnu hjá starfsfólki þegar minni vinna liggur í að læra á fjölmörg ólík kerfi 

sem eru mismikið notuð hverju sinni.  

 Ef rýnt er frekar í niðurstöður vinnustaðagreiningar um upplýsingaflæði kemur 

fram að starfsfólki þykir það ekki hafa nægileg tækifæri/farveg til að koma 
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upplýsingum á framfæri innan Strætó 2,98 og enn síður þykir því auðvelt að koma 

hugmyndum sínum eða upplýsingum á framfæri eða 2,73 (báðir þættir á aðgerðabili). 

Þessa þætti væri líklega hægt að koma í betri farveg með innri vef þar sem hægt væri að 

greiða aðgengi starfsfólks við að koma hugmyndum og skilaboðum sjálft á framfæri og 

einnig væru starfsmannasamtöl liður í að bæta úr þessum þætti.  

4.4 Starfsánægja 

Niðurstaða vinnustaðagreiningar sýndi að almennt virðist starfsfólk ánægt í störfum 

sínum hjá Strætó. Þar kom fram að starfsandi og vinatengsl á milli fólks kemur vel út, 

eins og áður hefur komið fram. Starfsfólk virðist hafa góðan starfsgrunn sem kemur í 

ljós þegar starfsánægja þeirra er könnuð. Með því er hægt að segja að þekking þeirra og 

kunnátta nýtist þeim vel í starfi. Flestir eru vissir um til hvers er ætlast af þeim í starfi 

þó skerpa megi á starfslýsingum flestra. Rýnihópurinn tók undir þetta hélt því 

sérstaklega fram að langflestir væru ánægðir í störfum sínum og þætti gott að koma til 

vinnu. Aftur á móti nefndu þau líka að því miður væru þeir sem ekki væru ánægðir í 

störfum gætu verið mjög háværir og smituðu viðhorfum sínum til annars starfsfólks.  

Það er örugglega svona 95% af starfsfólkinu hérna ánægt eða þar um 

bil. Það eru samt þessi 5% sem eru mjög háværir og ná 

„einhvernvegin ákveðnum aðilum með sér og smita neikvæðni. En það 

eru flestir ánægðir, það er gott að vinna hérna“. 

„Hér vinnur fólk, sumt hvert heila mannsævi og hér er mjög hár 

starfsaldur ég held að það gæti ekki verið þannig ef að fólk væri ekki 

ánægt í starfi“ . 

Líklega er þessi þáttur sérkennandi fyrir Strætó, það er hversu hár starfsaldurinn er hjá 

fyrirtækinu. Þennan þátt ætti að hafa í huga við þær breytingar sem eiga sér stað innan 

Strætó. Mannauðsstefnuna þarf að kynna vandlega þannig að hún líti ekki út fyrir að 

vera ógn við starfsmannahópinn heldur stuðningur og hugsuð til að auka ánægju 

starfsfólks í störfum sínum. Að mannauðsstefnan sé liður í því starfi hjá Strætó að hugsa 

betur um starfsfólk sitt og hvetja það til dáða, alltaf má gott gera betur.  

 Rýnihópurinn var einnig nokkuð sammála því að starfsfólk vissi til hvers væri 

ætlast af því en nauðsynlegt væri að starfslýsingar væru ítarlegri. Þegar falast var eftir 

frekari skýringum á þessum þáttum kom í ljós að ekki var gerður greinarmunur á 

starfssamningi og starfslýsingu. Því var sá kafli sérstaklega settur inn í 

mannauðsstefnuna til að skerpa betur á aðgreiningu þeirra þátta. Niðurstöður 
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vinnustaðagreiningar sýna samhljóm á milli rýnihópsins og niðurstöðu 

vinnustaðagreiningar þar sem fullyrðingin um að starfslýsing gefi raunhæfa lýsingu á 

starfi viðkomandi er 3,35 og að starfsfólk viti til hvers er ætlast til af því í starfi er 4,11. 

Að þessu má túlka að starfslýsingar mættu vera ítarlegri en fólk virðist vera meðvitað 

um hvað störf þeirra fela í sér.  

„Já ég skrifaði undir samning þegar ég byrjaði hérna en mér var bara 

sagt hvað ég ætti að gera og hvernig ég ætti að vinna vinnuna mína, 

ég er ekki með neina útskýringu á því (vagnstjóri)“. 

”Jú jú við erum með nýjar starfslýsingar sem voru búnar til þegar 

þjónustuverið varð til. Þá fengu varðstjórarnir nýjar starfslýsingar 

fyrir verkefnin í stjórnstöð“ 

Það virtist vera sami misskilningur hjá starfsfólki á milli innihalds starfslýsingar og 

ráðningarsamnings eins og kom fram þegar rætt var um starfsmannasamtöl og 

launviðtöl, þar sem þessi hugtök eru lögð að jöfnu. 

 Þegar viðmælendur dönsku fyrirtækjanna voru spurðir út í starfsánægju starfsfólks 

innan þeirra fyrirtækja og starfsmannasamtöl í framhaldinu kom í ljós að þau voru 

komin fremur stutt á veg. Starfsmannasamtöl eiga sér ekki stað í fyrirtækjunum  eins og 

staðan er í dag. Á tveimur stöðum á að taka þau upp í nánustu framtíð en upptaka þeirra 

hefur ekki verið rædd á þriðja staðnum.  

„Já við birtum starfsmannahandbókina okkar í mars næstkomandi, ef 

allt gengur eftir, og þar er sagt frá að starfsmannasamtöl verði tekin 

upp næsta vetur“. 

„Já já við höfum rætt þetta í mörg ár en ekki lagt í þetta enn, nú erum 

við með manneskju sem er komin í þessi mál og er að finna útfærslu á 

þessu“. 

„Ég held að þetta hafi ekki verið rætt innan fyrirtækisins en við erum 

byrjuð að mæla starfsánægju við látum það sennilega duga í bili“ . 

Innan þess fyrirtækis sem síðasta tilvitnunin á sér stað er starfsánægja mæld reglulega 

og hefur verið síðastliðin ár. Utanaðkomandi fyrirtæki sér um að senda spurningalista til 

starfsfólks og vinnur úr niðurstöðum sem stjórnendur fyrirtækisins fá til að bæta það 

sem betur má fara. Listarnir eru sendir á 2-3 ára fresti. Hjá hinum fyrirtækjunum hefur 

þetta verið gert einu sinni hjá öðru og á að viðhalda því en hjá hinu verður þetta gert í 

fyrsta sinn á haustmánuðum 2010. 
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 Þegar drögin að mannauðsstefnunni voru borin undir tengiliði gerðu þeir 

athugasemd við kaflann um starfsmannasamtöl. Þau þóttu ekki raunhæf í framkvæmd 

með þeim hætti sem nefnt var í drögunum að þeirra mati. Miklar rökræður mynduðust 

vegna þessa þar sem höfundur lagði áherslu á að þau væru haldin á að minnsta kosti 

tveggja ára fresti. Sérstaklega í ljósi niðurstöðu vinnustaðagreiningar um mikilvægi og 

þörf þess að Strætó taki upp starfsmannasamtöl sem var á starfhæfu bili, 3,94. 

Niðurstaðan varð sú að kaflinn verður ekki með í mannauðsstefnunni þar sem ekki er til 

mannskapur eða fé til að framfylgja þessum þætti. Það kom þó skýrt fram að í 

framtíðinni er stefnt að því að starfsmannasamtölum verði komið á og þá verði vandað 

til verks. Eftirfarandi var klippt út úr mannauðsstefnunni.  

„Strætó bs. ætlast til að hver starfsmaður fái notið hæfileika sinna. 

Áhersla er lögð á faglega þróun starfsfólks með það fyrir augum að 

þeir geti sinnt starfi sínu sem best, sjálfum sér og fyrirtækinu til 

hagsbóta. Starfsmannasamtöl er aðferð til að fá fram óskir, væntingar 

og athugasemdir starfsfólks um vinnustaðinn sem og að miðla til 

starfsmannsins óska frammistöðu hans til vinnustaðarins. 

Starfsmannasamtöl skulu einnig leiða í ljós óskir starfsmanns um 

starfsþróun sem reynt verður að uppfylla eftir fremsta megni. 

Skipulögð starfsmannasamtöl eru hið minnsta einu sinni á ári og eru 

framkvæmd af mannauðsstjóra og/eða næsta yfirmanni. Gögn úr 

starfsmannasamtali eru trúnaðarmál á milli aðila sem vert er að 

geyma, hvor aðili um sig fær eintak sem hægt er að vísa í með tilliti til 

árangurs eða breytinga í takt við það sem fram kom í viðtalinu“. 

 Þrátt fyrir að margt starfsfólk Strætó virðist ánægt í störfum sínum kom fram í 

vinnustaðagreiningunni að starfsfólk upplifir ekki að það fái endurgjöf á störf sín eða 

hrós fyrir þau. Þessir þættir voru á aðgerðabili 2,68 (síðastliðnar vikur) þar sem 

starfsfólk hafði fengið hrós eða viðurkenningu fyrir störf sín og 2,25 þar sem næsti 

yfirmaður viðkomandi hefur rætt frammistöðu viðkomandi í starfi (síðastliðna 6 mán.).  

Rýnihópurinn tók undir þetta og sagði að meira mætti gera af því að hrósa og veita 

störfum starfsfólks aukna athygli.   

„Það hefur reyndar aukist aðeins síðastliðin misseri að hrósa, það er 

komið svona hrós mánaðarins sem var ekki áður og það er fínt en 

mætti vera reglulegra og sýnilegra“.  

Rýnihópurinn taldi starfsmannasamtöl vera einn veigamikinn þátt í að veita endurgjöf á 

störf og vildi hvetja til upptöku þeirra á ný. Það var gert áður fyrr en hefur ekki verið í 

nokkur ár. þegar þetta var rætt frekar við hópinn kom í ljós að það gerðu ekki allir 
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greinamun á starfsmannasamtali og launaviðtali, en allir sammæltust um að það þyrfti 

að kynna samtalið vel áður en þau væru haldin og aðstoða starfsfólk við að undirbúa sig 

fyrir þau. Hér ber að nefna að einn liður í að hrósa og veita endurgjöf á störf starfsfólks 

er nýupptekið athugasemdakerfi hjá þjónustuveri Strætó. Allar ábendingar, kvartanir og 

hrós eru skráðar í tiltekið kerfi. Með því er hægt að halda utan um fyrrgreinda þætti og 

tengja þá einstökum starfsmönnum og akstursaðilum. Í framhaldinu er hægt að veita 

þeim endurgjöf og hrósa í takt við það sem skráð er í kerfið eftir ábendingum hverju 

sinni. Einnig ætti að koma fram að í notkun er kerfi sem heldur utan um símsvörun 

starfsfólks þjónustuvers. Það sýnir frammistöðu fólks fyrir hvern dag og vikulega eru 

sendar út skýrslur þar sem fólki er hrósað fyrir frammistöðu eða veitt jákvæð hvatning 

til að gera betur og ná settum markmiðum sem hópur.  

 Nauðsynlegt er að efla þessa fyrrgreindu þætti í starfsmannahópi Strætó, einn 

liður í því er að taka upp regluleg starfsmannasamtöl. Þegar upptaka starfsmannasamtala 

var rædd við stjórnendateymið var aðeins einn aðili sem taldi að þetta væri gerlegt, hinir 

gáfu lítið fyrir þennan þátt og þá aðallega vegna framkvæmdarinnar. Eins og fyrr greinir 

verður þessi kafli ekki með í fyrstu en rýnihópnum verður vonandi að ósk sinni í náinni 

framtíð.  

4.5 Virk eða virt   

Í mörgum fyrirtækjum er til yfirlýst mannauðsstefna. Oft á tíðum hefur mikið og 

óeigingjarnt starf verið unnið við hönnun hennar, hún birt og liggur fyrir allra augum en 

enginn sér hana og hún er hvorki virk né virt. Ástæðan gæti meðal annars verið að sú 

vinnan sem liggur fyrir og hefur verið framkvæmd segir aðeins til um hvað þurfi að gera 

og hvað ætti að gera en ekki hvernig á að gera það (Ulrich, 2002). 

 Í þeirri athugun sem gerð var í erlendu fyrirtækjunum um þennan þátt virtist fást 

staðfesting á þessu. Þetta virtist vera viðvarandi í þeim fyrirtækjum sem skoðuð voru. Ef 

þau voru ekki með yfirlýsta mannauðsstefnu þá var hún undirliggjandi ásamt settum 

gildum og sýn. Enginn af viðmælendum gat sagt nokkuð um hvað lægi að baki fremur 

en hvað væri verið að gera til að halda þessum yfirlýsingum virkum og hvergi var virkni 

þeirra mæld. Þegar viðmælendur voru spurðir um hvernig vinnan fór fram í kringum 

setningu þessara gilda, stefna og sýna fyrirtækjanna, hvernig þessu væri haldið virku og 

hvernig væri hægt að vera viss um að raunin væri eins og hún kæmi fyrir í þessum 

orðum, voru svörin með svipuðu móti.  



65 

 

 Einn viðmælendanna horfði á höfund með einlægum augum, fremur sorgmæddum 

samt, opnaði skúffu í skrifborðinu sínu og lék eins og hann væri að henda blaði ofan í 

hana, lokaði henni og lét hendurnar falla niður á borðið í framhaldinu 

 „því miður! svona er þetta. Aðeins falleg orð á blaði sem fæstir hugsa 

um nema rétt á meðan verið er að kynna það í mesta lagi“ .  

 Annar viðmælandi varð pirraður og frekar fúll 

„Ég man bara ekki alveg hvernig þessu var háttað en mig minnir að 

utanaðkomandi sérfræðingar hafi komið inn og unnið þessa vinnu“.  

Þegar lesin voru upp fyrir hann kjarnagildi fyrirtækisins sem hann vinnur hjá (hann 

mundi ekki), yfirlýsta stefnu og spurt frekar um þessa þætti féllust honum hendur 

„Þetta eru bara orð sem enginn fer eftir, ekkert af þessu hefur verið 

mælt enda er það ekki hægt“.   

Þriðji viðmælandi skyldi í fyrstu ekki um hvað spurningarnar snérust, þegar útskýringar 

voru orðnar nægjanlegar hristi hann hausinn hægt og sagði 

„Þetta eru falleg og fín orð og líta vel út, en því miður er ég ansi 

hræddur um að lítið sem ekkert af þessu sé við líði og sennilega fæst 

starfsfólk sem veit af þessu“.  

 Tengiliðir höfðu lýst áhyggjum sínum varðandi þennan þátt, það er að setja fram 

yfirlýsingar sem ekki væri hægt að standa við og ekki væru virkjaðar innan 

fyrirtækisins. Þá er átt við í formi gilda, stefnu og markmiða fyrirtækisins. Hugmynd 

tengiliða var í upphafi að segja minna en meira og geta þá fremur staðið við það sem 

sýnilegt er. Mannauðsstefna Strætó eins og hún kemur fyrir í verkefninu, er 

framtíðaráætlun um hvernig stjórnendur Strætó vilja sjá hana. Sú stefna sem verður 

kynnt starfsfólki Strætó og innleidd verður aðeins það sem stjórnendur telja sig geta 

staðið við eins og sakir standa. En unnið verður að uppbyggingu og styrkingu 

stefnunnar þegar fram í sækir samhliða annarri stefnumótunarvinnu sem Strætó vinnur 

að á næstu árum. Í ljósi þessa og þess lærdóms sem sóst var eftir hjá erlendu 

fyrirtækjunum vegna þessa þáttar gætu þau fremur lært af þeim vinnubrögðum sem 

Strætó viðheldur við stefnumótunina en öfugt. Að minnsta kosti ef horft er til þeirra 

svara sem viðmælendur settu fram í viðtölunum. 

 Þann þriðja júní var haldinn fundur með tengiliðum þar sem drögin að 

mannauðsstefnunni voru lögð fyrir. Á fundinum var ýmislegt rætt og margt kom fram. 
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Það sem helst greindi á um var lengd stefnunnar. Hún þótti of löng og ítarleg og þeir 

deildu sömu áhyggjum og höfundur um að erfitt væri að segja of margt sem ekki væri 

hægt að standa við. Sammælst var um að sú mannauðstefna sem verður birt starfsfólki 

Strætó, verður styttri og einfaldari. Samt sem áður verður heildarskjalið haft til 

hliðsjónar og bætt inn í birta skjalið eftir því sem við á og hægt verður að bæta inn í 

ljósi framtíðarsýnar. Höfundur lagði áherslu á að litið væri á mannauðsstefnuna sem 

lifandi plagg sem mætti breyta og bæta í takt við aðstæður hverju sinni.  

4.6 Innihald mannauðsstefnu Strætó 

Mannauðsstefnur fyrirtækja eru ólíkar eins og þær eru margar. Þó má sjá að ef betur er 

að gáð að fjölmargt er líkt með innihaldi þeirra og einkennum þó reksturinn sem 

fyrirtækin eru í sé harla ólíkur og jafnvel með öllu ótengdur. Við hönnun 

mannauðsstefnu Strætó voru þeir lykilþættir sem Gylfi Dalmann (2006) greindi frá í 

rannsókn sinni hafðir að leiðarljósi. Valdir þættir voru teknir út sem voru taldir eiga við 

stjórnun mannauðs Strætó en aðrir látnir vera, stuttur rökstuðningur er við hvern þátt. 

 Í upphafi er stuttur inngangur sem kynnir tilganginn og vinnuna. Þar á eftir eru 

talin upp hver markmiðin með mannauðsstefnunni eru. Í beinu framhaldi af markmiðum 

eru nokkrir undirkaflar sem fjalla um hlutverk og verkaskiptingu mannauðsmála. Þar 

sem Strætó hefur ekki enn á að skipa mannauðsstjóra eða skilgreindan aðila sem ber 

ábyrgð á mannauðsmálum var umfjöllun um framangreint atriði talið mikilvæg. Í 

kjölfarið eru gildi Strætó sett fram sem var talið nauðsynlegt því stefnt var að því við 

hönnun stefnunnar að gildin endurspegluðust í henni.  

Upplýsingamiðlun/upplýsingastefna: Meginástæða þessa kafla er slök upplýsingagjöf 

innan fyrirtækisins en stefnt er að því að umbreyta henni verulega. Upplýsingagjöf til 

starfsfólks ætti að leiða aukinnar meðvitundar og greiða samskiptaleiðir á milli sviða og 

starfsfólks. 

Ábyrgð og skyldur starfsfólks: Þessi umfjöllun er sett fram til að reyna að tryggja 

sameiginlega ábyrgð alls starfshópsins þar sem stefnt er að því að allir beri ábyrgð á að 

ná settum langtímamarkmiðum. 
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Ráðningar og starfslýsingar: Með þessu er verið að auka líkur til að vandað verði við 

ráðningar svo að aukin fjölbreytni verði í starfsmannahópnum og góð endurnýjun í 

bland við reynslumeira starfsfólk. 

Nýliðaþjálfun: Þessi kafli er mikilvægur fyrir Strætó þar sem þjálfun starfsfólks getur 

skipt sköpum fyrir rekstur fyrirtækisins. Samræming þjálfunar og yfirfærsla þekkingar 

er stór liður í nýliðaþjálfun, því er vísað í ný hannaða nýliðaþjálfun vagnstjóra Strætó.  

Starfslok: Hjá Strætó er hár starfsaldur, með tilliti til þess er tiltekinn þáttur settur inn og 

talið er að virkilega þurfi að vanda til starfsloka meðal annars vegna þessa. 

Vellíðan í starfi, samskipti og samvinna: Þessir þættir eru teknir saman þar sem þeir eru 

mjög skyldir. Það skiptir Strætó afar miklu máli að starfsfólki líði vel í störfum sínum, 

mikilvægt er að aðstoða starfsfólk við að endurhugsa starfsemi Strætó sem 

þjónustufyrirtæki. Allar breytingar geta verið starfsfólki erfiðar og ruglingslegar og því 

er mikilvægt að traust skapist á milli starfsfólks og stjórnenda annarsvegar og 

starfsfólks og viðskiptavina hinsvegar.  

Kynferðisleg áreitni og einelti: Kaflinn er fremur umfangsmikill þar sem sett er fram 

lagaleg skilgreining á kynferðislegri áreitni og hvernig fólk ber sig af ef það verður vart 

við tiltekið athæfi. Hvatt er til þess að starfsfólk beri virðingu hvert fyrir öðru og fyrir 

störfum hvers annars. Þessir þættir eiga aldrei að líðast innan Strætó en engu að síður er 

mikilvægt að þessar upplýsingar séu til staðar og aðgengilegar fyrir starfsfólk. 

Sálrænn stuðningur: Mikið áreiti er í störfum fólks hjá Strætó ásamt því að oft á tíðum 

er mikið vinnuálag. Í ljósi þess þótti skynsamlegt að setja niður tillögur um hvert fólk 

gæti leitað á þyrfti að halda. 

Öryggi og heilsa: Strætó vill hvetja starfsfólk sitt til að lifa heilsusamlegu lífi. 

Sérstaklega þarf að hafa í huga að meirihluti starfa hjá fyrirtækinu eru kyrrsetustörf . 

Einnig er nauðsynlegt að fyrirtækið hafi öryggi starfsfólks að leiðarljósi. Síðar verður 

vísað í öryggisstefnu Strætó sem er komin vel á veg, þar fellur vinnuverndarkaflinn 

einnig undir. 
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Starfsþróun og fræðsla: Strætó hefur mikinn áhuga á að tryggja hæft starfsfólk sem er 

opið fyrir nýjungum og nýsköpun. Þessir þættir eiga stóran hlut í þeirri framþróun ásamt 

því að auka líkur á sveigjanlegra umhverfi innan fyrirtækisins. 

Siðareglur og þagnarskylda: Nauðsynlegt þótti að hafa þennan kafla þar sem starfsfólk 

verður margs áskynja í störfum sínum sem getur verið afar viðkvæmt og þarf að virða. 

Einnig tekur þessi kafli á virðingu fyrir eignum og ímynd fyrirtækisins sjálfs.  

Launakjör: Strætó er bundið af kjarasamningum viðkomandi stéttarfélaga.  

Starfið og fjölskyldan: Strætó vill vera fjölskylduvænt fyrirtæki og reynir eftir fremsta 

megni að vera það. Reynt er að samræma kröfur starfs- og fjölskyldu með því að hafa 

fjölbreytt vaktaplan og koma til móts við þarfir starfsfólks eins og kostur er.  

Jafnrétti: Mikill meirihluti starfsfólks eru karlmenn sem er að mörgu leyti ekki skrítið 

þar sem minnihluti kvenna hafa meirapróf og meirihluti starfsfólks eru vagnstjórar. 

Konur eru hvattar til að sækja um þegar auglýst er eftir starfsfólki. Nokkur blanda 

þjóðerna er að störfum hjá Strætó og stefnt er að því halda öllum jöfnum í störfum 

sínum óháð bakgrunni.  

Eftirfylgni: Er nefnd síðust með það að leiðarljósi að mannauðsstefnunni verði viðhaldið 

og hún verði lifandi plagg í sífelldri endurskoðun og þróun.  
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5 Mannauðsstefna Strætó 

Mannauðsstefnan á að stuðla að því að heildarstefnu Strætó sé náð með því að skapa 

starfsfólki ákveðin starfsskilyrði og möguleika á að vaxa og dafna í starfi. 

Mannauðsstefnan er viðmið um aðgerðir í mannauðsmálum.  

Verkaskipting mannauðsmála  

Þar sem ekki er skilgreindur mannauðsstjóri hjá Strætó þykir nauðsynlegt að stuttur 

verkferill og ábyrgðahluti fylgi mannauðsstefnunni til þess aðila sem munu sjá um að 

framfylgja henni við sitt starfsfólk. Svo mannauðsstefnan verði virk og gangi upp ætti 

verkaskipting að vera skýr. Það þarf að vera skýrt gagnvart öllum hagsmunaaðilum 

hvernig hún fer fram og hvernig henni er háttað hjá Strætó. Mikilvægt er að öllum 

stjórnendum sé ljóst hlutverk sitt í starfsmannamálum og þeir búi yfir þekkingu og færni 

til að fást við þau mál. Sömuleiðis ætti að leggja áherslu á að starfsfólk þekki réttar 

boðleiðir mannauðsmála og geti þannig sótt þjónustu og upplýsingar á þægilegan og 

skilvirkan hátt. Þeir sem bera ábyrgð á mannauði innan sinna sviða og deilda er bent á 

að hafa eftirfarandi þætti í huga. 

Skipulagningu  

Að móta og stýra ferli mannauðsmála hjá Strætó og tryggja hagkvæma afgreiðslu þeirra. 

Leita stöðugt leiða til að bæta vinnuferli mannauðsmála. 

Hvatningu 

Tryggja hámarks framlag starfsfólks með því að þekkja þarfir og væntingar þeirra. Bera  

ábyrgð á að starfsmannasamtöl fari fram ár hvert (þegar þau eru komin á).  

Móta stefnu 

Bera ábyrgð á framkvæmd mannauðsstefnu og halda henni lifandi með ársáætlunum. 

Samþætta mannauðsmál við stefnu og meginmarkmið Strætó  og vera frumkvöðlar 

umbóta og nýjunga í mannauðsmálum. Greina þörf á nýjum störfum í samráði við 

stjórnendur og endurmeta þörf fyrir störf sem losna. 
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Leiða breytingar 

Stuðla að aukinni framleiðni fyrirtækisins meðal annars með breytingum á skipulagi og 

ferlum auk þess að meta hæfni starfsfólks í samvinnu við stjórnendur og koma með 

tillögur að úrbótum og/eða breytingum. Þurfa að búa yfir hæfni til að leiða breytingar og 

móta langtímaáætlun um uppbyggingu mannauðs í samráði við hagsmunaaðila.  

Gildi Strætó   

Fagmennska Stundvísi Gæði  Áreiðanleiki 

Metnaður í öllu 

okkar starfi 

Á réttum stað 

á réttum tíma 

Viðmót starfsfólks Ávinnum okkur 

virðingu og 

traust 

Kerfisbundin 

vinna 

Raunhæf 

tímaáætlun 

Snyrtimennska Ábyrgð 

Vinnum 

óumbeðin að 

úrbótum 

 Upplýsingagjöf 

 Sími 

 Internet 

 Þjónustuver 

 Leiðarbækur  

Lágmarka óhöpp 

Hröð vinnubrögð  Ábyrgð gagnvart 

samfélaginu og 

umhverfinu 

 

Jákvæð upplifun 

viðskiptavina 

 Aðgengi að þjónustu  

Allir beri ábyrg á 

upplifun 

viðskiptavina 

 Velja réttu tækin  

Fagleg framkoma 

gagnvart 

verktökum 

   

5.1 Markmið  

 Að mannauðsstefnan endurspegli heildarstefnu Strætó. 

 Að yfirfara mannauðsstefnuna með tilliti til kenninga mannauðsstjórnunar um 

verkaskiptingu og hlutverk mannauðsstjóra og starfsmannahalds annars vegar 

og einstakra stjórnenda hins vegar. 

 Að skýra samskiptaleiðir starfsfólks, stjórnenda, stéttarfélaga, verktaka og 

sveitarfélaga. 

 Að Strætó sé eftirsóttur vinnuveitandi. Að ráða hæft, áhugasamt og traust 

starfsfólk og gefa því kost á að þróast og eflast í starfi. 

 Að tryggja góða vinnuaðstöðu og að aðbúnaður og hollustuhættir séu í sem 

bestu horfi. 
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 Að gagnkvæmt traust og gott samstarf ríki á milli starfsfólks og á milli 

starfsfólks og viðskiptavina. 

 Að starfsfólk sé vel upplýst um verkefni sín, skyldur og stjórnkerfi Strætó.  

5.2 Upplýsingamiðlun/upplýsingastefna 

Strætó stefnir að því að því að efla upplýsingagjöf til muna. Þá er átt við að miðla 

upplýsingum til alls starfsfólks um helstu ákvarðanir, fyrirætlanir og ávinning sem hafa 

áhrif á starfsemi fyrirtækisins. Halda þarf opnum samskiptaleiðum þar sem starfsfólki 

verður gert kleift að koma ábendingum og hugmyndum á framfæri. Strætó mun kynna 

sér hagnýtar og framsæknar aðferðir við miðlun upplýsinga og nýta sér þær. Mikilvægt 

þykir að ávallt verði hugað að vandaðri framsetningu upplýsinga sem eru skiljanlegar 

og áreiðanlegar. 

 Meginmarkmið Strætó með aukinni upplýsingagjöf til starfsfólks er að gera það 

sem best meðviðað um helstu verkefni sem liggja fyrir hverju sinni. Gert er ráð fyrir að 

halda samskiptaleiðum opnum sem gerir starfsfólki kleift að koma ábendingum og 

athugasemdum á framfæri. Stefnt er að því að starfsfólk hafi greiðan aðgang að næsta 

yfirmanni til að koma upplýsingum og ábendingum á framfæri. Leitast verður við að 

koma helstu upplýsingum um réttindi og skyldur reglulega til starfsfólks. Með aukinni 

upplýsingagjöf leitast Strætó við að auðvelda samskipti á milli starfsfólks, hvetja til 

umræðu og skoðanaskipta sem ætti að leiða til aukinnar vellíðunar á vinnustað. Það 

eykur öryggi og sjálfstraust starfsfólks ef starfsemi fyrirtækisins er gagnsæ. Stefnt er að 

því að opna innri vef þar sem aðgengi starfsfólks að upplýsingum verður betra og 

virkara.  

Upplýsingamiðlun/upplýsingastefna: Meginástæða þessa kafla er slök upplýsingagjöf 

innan fyrirtækisins en stefnt er að því að umbreyta henni. Upplýsingagjöf til starfsfólks 

ætti að leiða aukinnar meðvitundar og greiða samskiptaleiðir á milli sviða og 

starfsfólks. 

5.3 Ábyrgð og skyldur starfsfólks 

Stjórnendur og starfsfólk Strætó eiga að þjóna markmiðum fyrirtækisins og bera 

sameiginlega ábyrgð á að veita sem besta þjónustu og tryggja að langtímamarkmiðum 

sé náð. Stjórnendum ber að tileinka sér góða og nútímalega stjórnunarhætti sem meðal 

annars felast í jákvæðu viðhorfi til samstarfsfólks og virku upplýsingastreymi.  Þeir 

skulu jafnan leitast við að hafa samráð við starfsfólk sitt um málefni vinnustaðarins er 

þá varða og beita sér fyrir sem víðtækastri sátt um þau. 
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 Stjórnendur vinna að þeim markmiðum sem sett hafa verið en jafnframt gera þeir 

starfsfólki kleift að taka framförum bæði faglega og sem einstaklingar. Viðleitni 

starfsfólks til að auka hæfni sína er þeim besta tryggingin fyrir starfsöryggi. Æskilegt er 

að starfsfólk leggi rækt við eigin heilsu og ástundi heilbrigt líferni. Starfsfólk leitast við 

að laga sig að breyttum kröfum, sem starf þeirra gerir til þeirra, svo sem vegna 

tæknilegrar og faglegrar þróunar og ætti að vera reiðubúið til að þjálfa sig og taka á sig 

ný og breytt verkefni. Strætó leggur áherslu á að starfsfólk sé stundvíst, mæti á þeim 

tíma sem samið hefur verið um og fram kemur í ráðningasamningi. Stjórnanda ber að 

fylgjast með mætingu, fjarveru á vinnutíma og brotthvarfi af vinnustað áður en 

reglulegum vinnudegi lýkur, kanna ástæður fyrir slíku og lagfæra ef þarf.  

Ábyrgð og skyldur starfsfólks: Þessi umfjöllun er sett fram til að reyna að tryggja 

sameiginlega ábyrgð alls starfshópsins þar sem stefnt er að því að allir beri ábyrgð á 

að ná settum langtímamarkmiðum. 

5.4 Ráðningar og starfslýsingar  

Stefna Strætó er að hafa ávallt á að skipa hæfu, áhugasömu og heiðarlegu starfsfólki. 

Við ráðningar er mikilvægt að líta til persónulegrar færni, reynslu, menntunar og hæfni 

til mannlegra samskipta. Gengið skal frá ráðningu með formlegum hætti þar sem 

starfslýsingar eru ávallt fyrirliggjandi fyrir öll störf og endurskoðaðar með reglubundnu 

millibili. Strætó leitast við að ráða starfsfólk með ólíkan bakgrunn, af ólíkum kynjum og 

með jafna aldursdreifingu til að tryggja fjölþætta reynslu.  Í hvert skipti sem starf er 

laust fer fram endurmat á hvort þörf er fyrir starfið. Hvort ástæða sé til að breyta 

starfslýsingu, kröfum til umsækjenda, leggja starfið niður eða sameina það öðru.  

Ráðningar og starfslýsingar: Með þessu er verið að auka líkur til að vandað verði við 

ráðningar svo að aukin fjölbreytni verði í starfsmannahópnum og góð endurnýjun í 

bland við reynslumeira starfsfólk. 

5.5 Nýliðaþjálfun 

Kynning nýs starfsmanns er mikilvæg þar sem báðir aðilar hafa ákveðnar væntingar til 

samstarfsins sem þurfa að vera samræmanlegar. Kynningin er oft fyrsta og eina 

þjálfunin sem starfsmaður fær, hún getur orðið til þess að nýr starfsmaður verði fljótari 

að læra og kynnast nýju samstarfsfólki en ella. Markmiðið Strætó með kerfisbundinni 

kynningu er að skapa jákvæð tengsl við vinnustaðinn og veita þær upplýsingar til nýs 

starfsmanns sem hann þarf á að halda þannig að hann verði ánægður og öruggur. 
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Mannauðsstjóri eða aðrir stjórnendur sjá um kynningu nýs starfsmanns ber að upplýsa 

viðkomandi um starfið, vinnuaðferðir, vinnutíma og fleira sem viðkemur starfinu. Mælt 

er með að reyndur starfsmaður verði með í nýliðakynningu sem getur talað af reynslu 

við nýjan starfsmann og svarað spurningum, sem kunna að vakna hjá viðkomandi. Búið 

er að hanna nákvæma áætlun um hvernig móttöku nýrra vagnstjóra skal háttað hjá 

Strætó sem hægt er að sjá í starfsmannahandbók. 

 Umsækjendur skulu eiga þess kost að kynna sér starfslýsingar áður en til ráðninga 

kemur. Strætó skal veita nýju starfsfólki grunnþekkingu og fræðslu um uppbyggingu og 

starfsemi fyrirtækisins og starfsfræðslu eftir því sem við á hverju sinni. Stefnt skal að 

því að formleg starfsþjálfun sé skilgreind til þess að tryggja að nýtt starfsfólk nýtist að 

fullu í starfi eins fljótt og auðið er.  

Nýliðaþjálfun: Þessi kafli er mikilvægur fyrir Strætó þar sem þjálfun starfsfólks getur 

skipt sköpum fyrir rekstur fyrirtækisins. Samræming þjálfunar og yfirfærsla þekkingar 

er stór liður í nýliðaþjálfun, því er vísað í ný hannaða nýliðaþjálfun vagnstjóra Strætó.  

5.6 Starfslok 

Þegar starfsmaður lýkur störfum tekur mannauðsstjóri eða annar stjórnandi 

starfslokaviðtal við hann. Mikilvægt er að starfslok eigi sér stað með jákvæðu hugarfari 

og að sameiginlegur skilningur sé varðandi ástæður starfsloka. Viðkomandi verður 

aðstoðaður eftir fremsta megni við starfslok svo líðan hans verði sem best. 

Starfslok: Hjá Strætó er hár starfsaldur, með tilliti til þess er tiltekinn þáttur settur inn 

og talið er að vanda þurfi til starfsloka meðal annars vegna þessa. 

5.7  Vellíðan í starfi 

Það er Strætó mikilvægt að starfsfólki líði vel í störfum sínum. Með það fyrir augum 

leggur Strætó áherslu á að starfsfólk sýni hlýtt viðmót og leggi sig fram um að veita 

góða þjónustu. Einnig er mikilvægt að starfsfólk aðstoði hvert annað til að auðvelda og 

styðja störf hvers annars. Til að aðstoða starfsfólk við þessa þætti er safn upplýsinga í 

starfsmannahandbók sem starfsfólk á ávallt að hafa greiðan aðgang að.  

Vellíðan í starfi, samskipti og samvinna: Þessir þættir eru teknir saman þar sem þeir 

eru mjög skyldir. Það skiptir Strætó afar miklu máli að starfsfólki líði vel í störfum 

sínum, mikilvægt er að aðstoða starfsfólk við að endurhugsa starfsemi Strætó sem 

þjónustufyrirtæki. Allar breytingar geta verið starfsfólki erfiðar og ruglingslegar og því 

er mikilvægt að traust skapist á milli starfsfólks og stjórnenda annarsvegar og 

starfsfólks og viðskiptavina hinsvegar.  
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5.8  Samskipti og samvinna 

Strætó mun keppa að því að byggja upp og skapa traust á milli starfsfólks síns sem og á 

milli starfsfólks og viðskiptavina Strætó. Það er gert með því að virða þær reglur og  

stefnur sem fyrir liggja innan fyrirtækisins. Strætó vill stuðla að góðum starfsanda og að 

starfsfólk sýni samstarfsfólki sínu tilhlýðilega virðingu, umburðalyndi og jákvætt 

viðmót. Strætó styður við félagsstarf innan fyrirtækisins og stuðlar þannig að auknum 

tengslum á milli starfsfólks innan ólíkra eininga.  

 Samvinna á milli starfsfólks Strætó og þeirra verktaka sem keyra í nafni Strætó. 

Virkja fólk til samvinnu efla samstarfsvettvang á milli starfsfólks. Virk miðlun á milli 

aðila verður aukin meðal annars í stjórnstöð og með reglulegum samráðsfundum. 

Samskipti og samstarf eru mikilvægur þáttur í starfi Strætó sérstaklega í ljósi 

samsetningar í rekstri.  Hver og einn ber ábyrgð á eigin hugarfari en góður starfsandi er 

sameiginleg ábyrgð alls starfsfólks. Grundvöllur í samskiptum eru virðing og mannúð 

gagnvart öllu fólki og skoðunum þeirra.  

5.9  Kynferðisleg áreitni og einelti 

Sem atvinnurekanda ber Strætó ábyrgð á að koma í veg fyrir að kynferðisleg áreitni eigi 

sér stað samanber 17. gr. laga um jafna stöðu og jafnan rétt kvenna og karla nr. 10/2008. 

Þar er jafnframt kveðið á um að atvinnurekendur skuli gera sérstakar ráðstafanir til að 

koma í veg fyrir að starfsfólk verði fyrir kynferðislegri áreitni á vinnustað. 

Í jafnréttislögum er kynferðisleg áreitni skilgreind á eftirfarandi hátt, sbr. 4. Tl. 1. mgr. 

2. gr laganna: 

„Kynferðisleg áreitni er kynferðisleg hegðun sem er ósanngjörn 

og/eða móðgandi og í óþökk þess sem fyrir henni verður, hefur áhrif á 

sjálfsvirðingu þess eða þeirra sem fyrir henni verða og er haldið 

áfram þrátt fyrir að gefið sé skýrt í skyn að hegðunin sé óvelkomin. 

Kynferðisleg áreitni getur verið líkamleg, orðbundin eða táknræn. Eitt 

tilvik getur talist kynferðisleg áreitni ef það er alvarlegt“. 

Vert er að benda á að samkvæmt skilgreiningunni er það í höndum þess sem fyrir áreitni 

verður að meta hvenær er um kynferðislega áreitni að ræða. Fram kemur einnig í 2. 

mgr. 22. gr. laganna, ef yfirmaður er kærður vegna meintrar kynferðislegrar áreitni 

verður hann vanhæfur til að ákvarða um vinnuskilyrði kæranda á meðan rannsókn 

málsins stendur yfir og skal næsti yfirmaður taka ákvarðanir er varða kæranda. 
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 Allt starfsfólk Strætó á rétt á að komið sé fram við það af virðingu og að það hafi 

tækifæri til að vinna störf sín án þess að eiga á hættu einelti og/eða kynferðislegri 

áreitni. Þess vegna er lögð áhersla á að starfsfólk skapi sér og sé skapað umhverfi sem 

laust er við þessa þætti. Lögð er áhersla á að starfsfólk sé ánægt með vinnustaðinn sinn, 

bæði starfsumhverfi og starfsanda og að samhugur, samstarf og gagnkvæm virðing ríki 

milli starfsfólks.  

 Starfsmaður sem þola þarf kynferðislega áreitni og/eða einelti er ekki líklegur til 

að skila jafngóðu starfi og hann/hún annars gerði. Vinnustaður þar sem kynferðisleg 

áreitni og/eða einelti viðgengst býður ekki upp á góðan vinnuanda eða vinnuskilyrði. 

Það er því öllum í hag að reynt sé af fyllstu alvöru að skapa góðar starfsaðstæður og 

koma í veg fyrir hverskonar áreitni. Komi samt sem áður upp tilvik sem varða 

kynferðislega áreitni eða einelti er starfsfólk sem fyrir því verður hvatt til að leita sér 

aðstoðar. Sé yfirmanni eða trúnaðarmanni gert viðvart um slíka hegðun ber viðkomandi 

í samráði við stjórnendur og eftir atvikum aðra yfirmenn að binda enda á hana. Þolandi 

skal engan skaða bera af ráðstöfunum sem gripið er til í því skyni. Alvarleg og 

endurtekin áreitni varðar áminningu sem leitt gæti til brottrekstrar úr starfi. Reglur um 

aðgerðir gegn einelti á vinnustað er hægt að finna hér Einelti. Kynferðisleg áreitni og 

einelti eru með öllu óheimil. 

Kynferðisleg áreitni og einelti: Kaflinn er fremur umfangsmikill þar sem sett er fram 

lagaleg skilgreining á kynferðislegri áreitni og hvernig fólk ber sig af ef það verður vart 

við tiltekið athæfi. Hvatt er til þess að starfsfólk beri virðingu hvert fyrir öðru og fyrir 

störfum hvers annars. Þessir þættir ættu ekki að líðast innan Strætó en engu að síður er 

mikilvægt að þessar upplýsingar séu til staðar og aðgengilegar fyrir starfsfólk. 

5.10  Sálrænn stuðningur 

Tillögur til þeirra sem vilja leita sér stuðnings vegna einhverra mála er varðar 

persónulega hagi eða vanlíðan að einhverju tagi. 

 Landlæknir 

 Rauði krossinn - hjálparsíminn 

 Lýðheilsustöð 

 Þjóðkirkjan (aðrar trúarstofnanir) 

 Og fleira sem gæti verið til aðstoðar hvers konar vanlíðan 

Sálrænn stuðningur: Mikið áreiti er í störfum starfsfólks Strætó ásamt því að oft á tíðum 

er mikið vinnuálag. Í ljósi þess þótti skynsamlegt að setja niður tillögur um hvert fólk 

http://www.vinnueftirlit.is/vinnueftirlit/upload/files/log_og_reglur/reglur_og_reglugerdir_sem_heyra_undir_vinnuverndarlog/1000_2004_reglugerd_um_adgerdir_gegn_einelti_a_vinnustad.pdf
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gæti leitað á þyrfti að halda. Bætt verður inn í þessa upptalningu og hún verður 

aðgengileg í starfsmannahandbók. 

5.11  Öryggi og heilsa 

Mikilvægt er að starfsfólk Strætó hugi að eigin heilsu og viðhaldi henni með 

heilbrigðum lífstíl. Liður til að aðstoða starfsfólk í því er að allir fá frítt í sund. 

Leiðbeiningar og hugmyndir að æfingum sem hægt er að stunda á vinnutíma er hægt að 

finna í starfsmannahandbók Strætó. Settar verða inn myndir og leiðbeiningar af 

svokölluðum hléæfingum og skilgreint hverjar henta hvaða starfshópi fyrir sig. Einnig 

er þar að finna kafla um heilsusamlegt og gott mataræði. Starfsfólk er eindregið hvatt til 

að nýta sér þessar upplýsingar. Stuðlað er að því að starfsaðstæður séu eins og best 

verður á kosið og öryggi og vinnuvernd í samræmi við lög og reglugerðir. Starfsfólk eru 

hvatt til að rækta andlega og líkamlega heilsu sína og ætti að vera meðvitað um rétta 

líkamsbeitingu. Boðið er upp á ráðgjöf og stuðning fagmanna þar að lútandi, 

stuðningsvefi og fleira. 

Öryggi og heilsa: Strætó vill hvetja starfsfólk sitt til að lifa heilsusamlegu lífi. 

Sérstaklega þarf að hafa í huga að meirihluti starfa hjá fyrirtækinu eru kyrrsetustörf . 

Einnig er nauðsynlegt að fyrirtækið hafi öryggi starfsfólks að leiðarljósi. Síðar verður 

vísað í öryggisstefnu Strætó sem er komin vel á veg, þar fellur eftirfarandi 

vinnuverndarkafli einnig undir. 

5.12  Vinnuvernd 

Strætó ber að uppfylla þau lög og reglur sem eiga við á vinnustaðnum. Vísan í 

reglugerðir er varða vinnustaðinn svo sem lög nr. 46/1980 um aðbúnað, hollustuhætti og 

öryggi á vinnustöðum, aðbúnaður, hollustuhættir og öryggi. Reglur um varnir gegn 

álagi vegna hávaða á vinnustöðum, álag og hávaði. 

5.13  Starfsþróun og fræðsla  

Strætó vill tryggja hæfni starfsfólks síns og þar með fyrirtækisins alls með því að gefa 

starfsfólki kost á sí- og endurmenntun. Með því móti er þess vænst að skapa megi 

sveigjanlegra fyrirtæki sem er opið fyrir nýsköpun.  Starfsþróun er sameiginleg ábyrgð 

starfsmanns og stjórnanda, hún felst í, þátttöku starfsmanns í sí- og endurmenntun, 

flutningi til í starfi og samvinnu. Strætó stefnir að því að starfsfólk eigi kost á sí- og 

endurmenntun innan sem utan fyrirtækisins  til að auka þekkingu sína og faglega hæfni 

sem nýtist í starfi. Lögð er áhersla á að starfsfólk eigi kost á fjölbreyttri sí- og 

http://www.althingi.is/lagas/nuna/1980046.html
http://www.vinnueftirlit.is/vinnueftirlit/upload/files/log_og_reglur/reglur_og_reglugerdir_sem_heyra_undir_vinnuverndarlog/b_nr_921_2006.pdf
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endurmenntun til að efla, þróa og viðhalda þeirri þekkingu og hæfni sem það býr yfir. 

Lögð er áhersla á að starfsfólk séu í markvissri þekkingarleit og leitast er við að efla 

bæði hópa og einstaklinga í þeirri viðleitni. 

 Starfsþróun og fræðsla: Strætó hefur áhuga á að tryggja hæft starfsfólk sem er opið 

fyrir nýjungum og nýsköpun. Þessir þættir eiga stóran hlut í þeirri framþróun ásamt því 

að auka líkur á sveigjanlegra umhverfi innan fyrirtækisins. 

5.14  Siðareglur og þagnarskylda  

Allt starfsfólk Strætó ber að sýna virðingu. Það virðir trúnað við samstarfsfólk sitt og 

viðskiptavini. Verkefnin eru virt og þau leyst eftir bestu getu hverju sinni. Vinnureglur 

eru virtar svo samhæfing starfa verði sem best. Eignir og verðmæti fyrirtækisins eru virt 

og þar með talinn mannauður þess. Þess er krafist að ekki sé illa rætt um samstarfsfólk 

eða viðskiptavini, ef vandamál koma upp er það leyst í sameiningu við þá aðila sem þar 

eiga í hlut. Starfsfólk Strætó virðir viðskiptavini sína og þau vandamál sem þeir kunna 

að bera á borð og úr þeim er leyst eftir bestu mögulegu getu hverju sinni. Starfsfólk 

Strætó virðir einnig verkefni hvers annars og aðstoðar við úrlausn þeirra á sem 

fljótvirkastan og skilvirkastan hátt. Fólk virðir tíma hvers annars og reynir eftir fremsta 

megni að láta sín störf hafa minnst áhrif á störf annarra. Tilfinningar og einkalíf 

samstarfsfólks ber að taka fullt tillit til og virða að fullu þegar slík mál koma 

óhjákvæmilega upp á vinnustaðnum.  

 Starfsfólk Strætó virðir umhverfi sitt og gætir þess að ákvarðanir hafi jákvæð áhrif 

á sitt nánasta umhverfi og starfsumhverfi eftir fremsta megni. Starfsfólk ætti einnig að 

leggja sig fram um að virða vinnustaðinn sinn og aðstoða fyrirtækið við að efla ímynd 

sína svo það verði virt í samfélaginu. Starfsfólk og stjórnendur virða fyrirliggjandi lög 

og reglugerðir.  

Siðareglur og þagnarskylda: Nauðsynlegt þótti að hafa þennan kafla þar sem starfsfólk 

verður margs áskynja í störfum sínum sem getur verið afar viðkvæmt og þarf að virða. 

Einnig tekur þessi kafli á virðingu fyrir eignum og ímynd fyrirtækisins sjálfs sem er stór 

liður í þeirri stefnumótunarvinnu sem unnið er að.  

5.15  Launakjör 

Gildandi kjarasamningar og viðkomandi stéttarfélags ákvarða laun starfsfólks.  

Launakjör: Strætó er bundið af kjarasamningum viðkomandi stéttarfélaga.  
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5.16  Starfið og fjölskyldan  

Strætó leggur áherslu að starfsfólk geti samræmt kröfur starfs- og fjölskylduábyrgðar 

eins og kostur er. Konum og körlum skal einnig gert kleift að minnka við sig vinnu 

tímabundið vegna fjölskylduábyrgðar, eins og t.d. umönnunar barna og sjúkra 

fjölskyldumeðlima. Starfsfólk skal eiga kost á hlutastörfum og sveigjanlegum vinnutíma 

eftir því sem kjarasamningar og aðstæður leyfa. Strætó vill ýta undir skilning 

fjölskyldna starfsfólks á vinnustaðnum. Markmiðið er að starfsfólki geti liðið vel á 

vinnustaðnum og geti einbeitt sér að starfinu á vinnutíma og að einkalífinu í frítíma. 

Frítími starfsfólks og fjölskylda er virt og reynt er að stuðla að hóflegum vinnutíma 

allra. 

Starfið og fjölskyldan: Strætó vill vera fjölskylduvænt fyrirtæki og reynir eftir fremsta 

megni að vera það. Reynt er að samræma kröfur starfs- og fjölskyldu með því að hafa 

fjölbreytt vaktaplan og koma til móts við þarfir starfsfólks eins og kostur er.  

5.17  Jafnrétti 

Strætó mun leggja metnað sinn í að gæta jafnréttis á milli starfsfólks. Með því er átt að 

gæta launajafnréttis kvenna og karla. Það kyn sem er í minnihluta í viðkomandi 

starfsgrein gangi að öðru jöfnu fyrir við ráðningar í ljósi hæfni og reynslu. Það kyn sem 

er í afgerandi minnihluta er jafnframt hvatt til að sækja um auglýst störf. Jafnrétti skal 

ætíð virt og ekki skal mismuna fólki eftir kyni, aldri, þjóðerni, stjórnmálaskoðunum, 

trúarskoðun eða aðstæðum að nokkru leyti. Stefnt er að því að auka jafnréttisvitund 

starfsfólks Strætó með því, meðal annars, að virkja umræðuna um jafnrétti og hvetja til 

jafnréttis í orðum og athöfnum við starfsfólk. Ávallt skal fylgjast með hlutfalli kynja, 

uppruna og aldurs, upplýsingarnar skráðar skilmerkilega niður svo jafnt gangi yfir alla 

og sýnileg töluleg gögn séu til staðar.  

Jafnrétti: Mikill meirihluti starfsfólks eru karlmenn sem er að mörgu leyti ekki skrítið 

þar sem minnihluti kvenna hefur meirapróf og meirihluti starfsfólks eru vagnstjórar. 

Konur eru hvattar til að sækja um þegar auglýst er eftir starfsfólki. Nokkur blanda 

þjóðerna er að störfum hjá Strætó og stefnt er að því halda öllum jöfnum í störfum 

sínum óháð bakgrunni.  

5.18  Eftirfylgni  

Mikilvægt er að fylgst sé með að mannauðsstefnunni og henni viðhaldið. Hún er lifandi 

plagg sem ætti að vera í stöðugri endurnýjun. Því verður skipaður starfshópur sem 
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fylgist með að henni sé fylgt og að hún sé ávallt raunhæf og virk. Í hópnum ætti að vera 

3-5 aðilar hið minnsta og skipunartími 2 ár. Mannauðsstjóri og/eða annar stjórnandi 

ásamt fulltrúum allra sviða. Mannauðsstefnan ætti að vera skýr og hnitmiðuð og gera 

stjórnendum unnt að standa við það sem þar er sagt. Eftirfylgni er mikilvægur liður í því 

starfi. Starfsmannahandbókin er fylgirit með mannauðsstefnunni þar sem ítarlegar 

útfærslur koma fram um hvernig best sé að framfylgja mannauðsstefnunni í gegnum 

starfsmannahandbók.  

Eftirfylgni: Er nefnd síðust með það að leiðarljósi að mannauðsstefnunni verði 

viðhaldið og hún verði lifandi plagg í sífelldri endurskoðun og þróun.  

 



80 

 

Umræður  

Farið hefur verið víða í verkefninu og fjölmargir þættir reifaðir. Gögn sem tengjast 

verkefninu bjóða upp á margbrotnar og langar umræður um fjölmarga þætti innan 

Strætó. Leitast verður við að ræða það sem snýr að megininntaki verkefnisins og því 

sem út af stendur verður komið til tengiliða til frekari vinnslu. Það stefnumótunarferli 

og þær breytingar sem Strætó hefur ráðist í varðandi fyrirtækið virðast hafa verið 

tímabærar og til góðs. Þegar sameining SVR og AV átti sér stað hefur ekki verið gengið 

það skref að starfsfólk fyndi til sín í störfum sínum og upplifði sig sem hluta af heild. 

Það er viðkvæmt og erfitt skref að taka, þegar langt er um liðið, að gjörbreyta umhverfi 

fyrirtækis og bæta ásýnd þess og ímynd bæði innan frá sem utan.  

 Mikil vinna liggur í að bæta samskipti á starfsfólks innan Strætó og starfsfólks 

annarra akstursaðila ásamt því að bæta samskipti á milli starfsfólks Strætó og 

stjórnenda. Starfsfólk upplifir fjarlægð á milli sín og stjórnenda og því finnst það ekki 

eiga samleið með starfsfólki annarra akstursaðila. Þessi þáttur er erfiður viðfangs og 

þarfnast ígrundunar áður en á hann er reynt. Byggja þarf upp traust á milli aðila og telja 

má að fyrstu skrefin hafi verið tekin í þeirri vinnu. Stjórnendur Strætó þurfa því ekki 

einvörðungu að byggja upp samskipti við sitt eigið starfsfólk, heldur einnig á milli 

starfsfólks síns og starfsfólks annarra akstursaðila sem starfa undir merkjum Strætó. 

Samskipti starfsfólks og stjórnenda ættu að vera stöðug. Mikilvægt er að starfsfólk finni 

fyrir virðingu og heiðarleika í sinn garð af hálfu stjórnenda. Stjórnendur hvetji starfsfólk 

sitt og veiti þeim viðurkenningu fyrir vel unnin störf. Með þessum hætti aukast líkur á 

traustu sambandi á milli starfsfólks og stjórnenda (Seitel, 2001). 

 Upplýsingagjöf er ábótavant innan Strætó samkvæmt niðurstöðunum. Þegar rýnt 

er í þær kemur í ljós að henni hefur ekki verið fundinn staður. Upplýsingarnar virðast 

vera til staðar og þeim komið áleiðis, en þær ná ekki á rétta staði, til réttra aðila á réttum 

tíma. Ekki er skilgreint hver ber ábyrgð á að koma upplýsingum á framfæri og hver 

ábyrgð starfsfólksins er að bera sig eftir þeim. Þessum þætti virðist vera gerð góð skil í 

fyrirtækjunum í Danmörku og vel hefur tekist að láta starfsfólkið sjálft bera ábyrgð á að 

afla sér þeirra upplýsinga sem það þarf til að geta sinnt störfum sínum. 

Sýnt hefur verið fram á að góð upplýsingamiðlun innan fyrirtækja eykur líkur á að 

starfsánægja aukist sem leiðir af sér aukna hollustu starfsfólks (Kramer, 1999; Rodwell, 

Kienzle og Shadur, 1998).  
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 Argenty (2007) nefnir að skynsamlegt sé að nota stefnumörkun í 

upplýsingamiðlun, þá gildir einu hvort fyrirtækið vinni að því að bæta ímynd sína, 

auglýsa starfsemina eða bæta upplýsingamiðlun til starfsfólks síns. Ef á að hvetja 

starfsfólk til þátttöku í áætlunum og samþykkja og virða gildi fyrirtækis er æskilegt að 

upplýsingamiðlunin sé vönduð og áhrifarík (Dunmore, 2002). Þegar starfsfólk er haft 

með í ráðum sem virkir þátttakendur eykur það á tilfinninguna um að það tilheyri 

liðsheild.  

 Sú aðferð eða sá miðill sem fyrirtæki nota við upplýsingamiðlun getur haft góð 

eða slæm áhrif á með hvaða hætti upplýsingarnar komast til skila. Hver leið sem valin 

er hefur sín sérkenni, kosti og galla. Sem gerir að það að verkum að hún getur verið 

viðeigandi val fyrir eitt fyrirtæki en ekki fyrir annað. Því er gott að stjórnendur geri sér 

grein fyrir hvaða miðill er æskilegur fyrir þær upplýsingar sem þeir þurfa að koma á 

framfæri til að ná sem bestum árangri (Lengel og Daft, 1988). Miðlun upplýsinga er 

einn af þeim þáttum sem starfsemi fyrirtækja ættu að skipuleggja út frá þörf 

starfsfólksins. Æskilegt er að kanna viðhorf starfsfólks til upplýsingamiðlunar reglulega 

og hvernig notkun hennar er háttað innan fyrirtækisins. Með því er hægt að aðlaga og 

breyta miðluninni og skapa opið upplýsingaflæði sem minnka líkur á sögusögnum á 

milli starfsfólks sem ekki er innistæða fyrir. Þær upplýsingar geta skapað ótta og 

neikvæðni meðal þess (Downs ofl., 2004) eins og hefur borið á í sumum tilvikum innan 

Strætó. 

 Vert er að velta upp hvort tengsl séu á milli starfsánægju og frammistöðu í starfi 

og hvert orsakasamhengið í framhaldinu er. Hvort góð frammistaða sé afleiðing 

starfsánægju eða að því sé á hinn veginn farið. Ekki er einfalt að finna út úr þessum 

þáttum svo óyggjandi sé. Samkvæmt Porter og Lawler (1968) (Riggio, 2003) eru ekki 

bein tengsl á milli starfsánægju og frammistöðu. Hins vegar hefur góð frammistaða 

áhrif á starfstengda umbun, til dæmis, launahækkun, stöðuhækkun eða aðrar 

viðurkenningar. Ef starfsfólk telur umbunina sanngjarna getur það leitt til aukinnar 

starfsánægju og enn betri frammistöðu en ella. Með því er hægt að segja að starfsánægja 

og frammistaða séu tveir óháðir þættir sem tengjast vegna starfstengdrar umbunar. Ef 

tekið er mið af þeim þáttum sem nefndir eru hér á undan mætti ætla að ef 

upplýsingamiðlun innan Strætó verður skilgreind sérstaklega og lögð verður vinna í að 

skipuleggja hana frekar ætti hún að geta leitt til margs góðs innan starfsmannahópsins.  
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 Starfsfólk Strætó virðist vera ánægt í störfum sínum miðað við niðurstöður 

vinnustaðagreiningar og umsögn rýnihóps. Samt eru nokkrir þættir sem koma fram og 

starfsfólki þykir ábótavant. Ætla mætti að ef þeim yrði kippt í liðinn væru líkur á 

aukinni starfsánægju þeirra. Þá ber að nefna hrós og endurgjöf á störf þeirra. 

Skynsamlegt væri að leggja ámóta vinnustaðagreiningu fyrir sama hóp á þessu ári til að 

meta á milli ára sömu liði. Fyrirtækin í Danmörku virðast vera komin fremur stutt á veg 

við mat starfsánægju þó öll séu á ákveðinni leið en misjafnlega langt komin. Það 

skemmtilega við starfsánægjuna er að hún getur verið smitandi. Það virkar jákvætt á 

eigin starfsánægju að vinna með samstarfsmönnum sem hafa gaman af störfum sínum.  

 Ef þrjú fyrstu þemun eru tekin saman, sem hafa verið rædd hér að ofan, er hægt að 

tengja þau saman. Ef fræðin eru skoðuð í samhengi við niðurstöður virðist hvert þeirra 

geta leitt af öðru og þau stutt hvert við annað. Þá er vísað í samskipti, upplýsingagjöf og 

starfsánægju. Ef fyrirtæki leggja sig fram um að hafa virkt og gott upplýsingaflæði til 

starfsfólk  varðandi starfsemi þess og hvetur til þátttöku við miðlun upplýsinga getur 

fyrirtækið áunnið sér frekara traust starfsfólks en ella (Caudron, 2002). Fyrrgreindir 

þættir, opin upplýsingamiðlun,  þátttaka starfsfólk við ákvarðanatöku og gott aðgengi 

upplýsinga getur meðal annars leitt af sér starfsánægju og hollustu starfsfólks við 

fyrirtækið (Trombetta ofl., 1988). Rosenberg og Rosenstein (1980) telja að aukin 

þátttaka starfsfólks sé afleiðing jákvæðra viðhorfa til upplýsingamiðlunar innan 

fyrirtækisins sem getur leitt til aukinnar framleiðni. Starfsánægja er einnig stór liður 

þegar skilgreina á hvaða tækifæri starfsfólk hefur til að láta þekkingu og kunnáttu njóta 

sín í verki, ásamt því að fá að þroskast í störfum sínum (Byars og Rue, 2006).  

 Virk upplýsingamiðlun getur myndað tengingu bæði á milli starfsfólks og á milli 

fyrirtækisins og umhverfis þess. Ef upplýsingaflæði er óvirkt fær starfsfólk ekki 

vitneskju um hvað samstarfsfólk þeirra er að aðhafast. Upplýsingastreymi nær ekki til 

stjórnenda sem leiðir af sér að samvinna verður ekki eins og góð og hún annars gæti 

orðið ef upplýsingar streymdu átaklaust á milli. Upplýsingamiðlun hefur með þessu 

móti keðjuverkandi áhrif á alla starfsemi fyrirtækisins með einu eða öðru móti 

(Newstrom og Davis, 1997). Rannsóknir hafa sýnt tengsl á milli starfsánægju og virkrar 

upplýsingamiðlunar. Meðal annars hefur komið fram að virk og aðgengileg 

upplýsingamiðlun getur ýtt undir betri frammistöðu starfsfólks í störfum ásamt aukinni 

starfsánægju. Virk upplýsingamiðlun eykur líkur til þess að starfsfólk upplifir sig 

tengdara störfum sínum og áttar sig betur á þeim en ella (Downs og Adrian, 2004; 
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Newstrom ofl., 1997). Skoðuð hafa verið tengsl á milli upplýsingamiðlunar, 

starfsánægju og hollustu starfsfólks. Þar kom fram að persónuleg endurgjöf, sterk 

upplýsingamiðlun innan fyrirtækja og upplýsingamiðlun frá stjórnendum væru sterkir 

þættir við aukningu starfsánægju (Downs og Hazen, 1977; Pincus, 1986). Tengsl milli 

starfsfólks og stjórnenda er einn af þeim þáttum sem hefur áhrif á hversu fullnægjandi 

upplýsingamiðlunin er og því betri sem þau tengsl eru því jákvæðari verða áhrifin (Lee 

ofl., 2002). 

 Það kom í ljós þegar rýnt var í niðurstöður að fyrirtækin í Danmörku virtust ekki 

hafa virkar eða virtar stefnur. Á heimasíðum þeirra eru yfirlýsingar; gilda, stefnu og 

sýna í hávegum hafðar og fögur og stór orð notuð um þessa þætti. Ef horft er til þessa 

lítur út fyrir að áhyggjur stjórnenda Strætó um að setja ekki fram yfirlýsingar sem ekki 

er hægt að standa við séu á rökum reistar. Í mörgum fyrirtækjum er til yfirlýst 

mannauðsstefna, þar sem oft og tíðum liggur óeigingjarnt starf að baki hönnun hennar. 

Síðan er hún birt og látin liggja fyrir allra augum en enginn sér hana og hún er hvorki 

virk né virt. Ástæðan gæti meðal annars verið að framkvæmd vinna segi aðeins til um 

hvað þurfi að gera og hvað ætti að gera en ekki með hvaða hætti (Ulrich, 2002).  

 Grunnur verkefnisins er stjórnun mannauðs. Það ætti að vera vel skilgreint hver 

ber ábyrgð á stjórnun starfsfólks. Það getur ekki verið árangursríkt til lengdar að 

vinnustaður sem hefur á að skipa rúmlega 200 starfsmenn hafi ekki aðila sem sér um 

mannauðsmál. Til er starfstitill í stjórnkerfi Strætó sem er starfsmannastjóri en 

viðkomandi aðili er einnig fjármálastjóri. Hann hefur með þá þætti að gera sem snúa að 

launum og  ráðningarsamningum. Ef eitthvað bjátar á hjá starfsfólki leitar það til 

samstarfsfólks síns sem það hefur unnið með jafnvel í fjöldamörg ár. Þessi leið getur 

verið góð að mörgu leyti en getur skapað vandræði við faglega úrlausn mála, eftirfylgni 

þeirra og heildarsýn atriða sem upp á koma. Því væri verðugt til framtíðar að Strætó 

hefði starfsstöðu mannauðsstjóra sem tæki á þeim þáttum er varða stjórnun mannauðs 

fyrirtækisins.  

 Starfsmannasamtöl eru brýn að mati höfundar, ef vel er utan um þau haldið og þau 

skipulögð ætti að vera hægt að framkvæma þau með reglubundnum hætti og vinna með 

þau í framhaldinu. Vagnstjórar gætu farið annað hvert ár í starfsmannasamtal á meðan 

annað starfsfólk fer einu sinni á ári. Niðurstöður þessara samtala eru afar verðmætar 

upplýsingar um hvernig starfsfólki líður í störfum sínum ásamt því að fjölmargar 

úrbætur og hugmyndir gætu komið upp sem hægt væri að vinna með til að bæta 
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fyrirtækið Strætó sem vinnustað. Útfærsla þessa ætti ekki að vera flókin en þarfnast 

samt sem áður góðs undirbúnings og skipulags svo vinnan verði sem skilvirkust en 

einnig ábatasöm fyrir stjórnendur og starfsfólk. Ef horft er á heildina væri skynsamlegt 

að fyrirtækið léti starfsánægju starfsfólks síns sig varða. Það ætti að vera hagsmunamál 

Strætó að huga vel að starfsfólki sínu á öllum tímum til að halda starfsmannaveltu í 

lágmarki og bæta frammistöðu þeirra. 
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Lokaorð 

Þar sem þátttakendur við úrvinnslu verkefnisins voru bundnir við takmarkaðan fjölda 

starfsfólks Strætó (rýnihópur og minnihluti svarenda spurninga vinnustaðagreiningar) 

ber að varast að alhæfa um niðurstöður þær sem reifaðar hafa verið í verkefninu. 

Verkefnið er verklag og hönnun mannauðsstefnu Strætó og einnig var falast eftir 

ákveðnum lærdómi sem draga mætti af niðurstöðum, ekki stóð til að alhæfa um 

niðurstöðurnar. Því má segja að niðurstöðurnar hafi verið til leiðbeiningar um þá vinnu 

sem átti sér stað við verkefnið.  

 Með heimsókninni til Danmerkur var þess freistað að læra af fyrirtækjum í rekstri 

almenningssamgagna við stefnumótun. Það sem heimsóknin leiddi af sér var í raun 

staðfesting á vangaveltum tengiliða um að varhugavert væri að setja fram stórar, 

ítarlegar og langar stefnur sem ekki væri innistæða fyrir. Einnig höfðu tengiliðir 

væntingar til að læra af viðkomandi aðilum hvernig samskiptum starfsfólks væri háttað 

á milli akstursaðila. Því miður varð niðurstaðan sú að þau samskipti sem um ræðir eru 

ekki til staðar í þeim fyrirtækjum sem skoðuð voru. Því er ljóst að Strætó þarf að leita á 

önnur mið eftir þeim lærdómi eða finna lausn óháð öðrum. Segja má að Strætó hafi nú 

þegar hafið þá vinnu, með stefnumörkun sinni og þeirri framtíðarsýn að mannauðsstefna 

Strætó muni eiga við allt starfsfólk sem starfar undir merkjum Strætó. Ef það á að takast 

þarf að myndast traust á milli aðila bæði starfsfólks Strætó og alls starfsfólks verktaka. 

Tengiliðir gera ráð fyrir að þessi vinna eigi sér stað á næstu árum og vandað verði til 

verksins. 

 Samskipti á milli starfsfólks virðast vera ágæt ef litið er til vinatengsla og virðingu 

starfsfólks gagnvart hvert öðru. Því miður virðast samskipti ekki vera nægilega náin á 

milli starfsfólks Strætó og stjórnenda annars vegar og starfsfólks Strætó og annarra 

akstursaðila hinsvegar. Upplýsingamiðlunin innan Strætó virðist ekki vera í nægilega 

góðum farvegi ef litið er til niðurstaðna. Vel var hægt að merkja að stjórnendur eru 

meðvitaðir um þessa þætti og hafa nú þegar lagt í vinnu þess efnis að efla þessa þætti. 

Margar hugmyndir eru uppi til úrbóta sem verða settar á laggirnar í nánustu framtíð. 

Upplýsingaflæði virðist vera gott á milli stjórnenda en það virðist vanta upp á þann þátt 

á milli annars starfsfólks innan fyrirtækisins. Ekki var marktækur munur á milli svara ef 

litið er til aldursskiptingar en hægt var að greina mun á svörum á milli deilda. 

 Það var samhljómur á milli niðurstaðna vinnustaðagreiningar, rýnihóps, tengiliða 

og annarra stjórnenda sem tóku þátt í vinnunni. Því má segja að ekkert hafi komið 
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sérstaklega á óvart í niðurstöðunum og að stjórnendur séu meðvitaðir um flesta ef ekki 

alla þætti sem fram komu. Hönnun mannauðsstefnu er stór liður í að bregðast við 

niðurstöðum ásamt fleiri undirstefnum sem settar verða á í kjölfarið eins og áður hefur 

verið nefnt. Það er í höndum stjórnenda Strætó og stjórnarmanna að ákveða hvaða 

þættir mannauðsstefnunnar verða birtir í upphafi. 

 Það er verðugt verkefni sem bíður stjórnenda Strætó við að mynda traust á milli 

þeirra sem starfa undir merkjum Strætó. Að byggja upp öfluga og góða tengingu á milli 

aðila þannig að upplýsingaflæði verði virkt. Samhæfa stefnumörkun ásamt því að nýta 

sameiginleg skráningarkerfi. Þessi samskipti væri áhugavert að taka út og vinna áfram 

með. Þetta er verkefni sem höfundur telur verulega brýnt og hvetur til að þessu bili 

verði eytt eftir fremsta megni til framtíðar. Þegar stefnumótunarvinnu Strætó er að 

mestu lokið og hún hefur verið kynnt og innleidd, væri áhugavert að taka stöðuna á 

fyrirtækinu eftir ákveðinn árafjölda (2-3 ár) og kanna hvort yfirstefna og undirstefnur 

hennar séu virkar og virtar, ásamt settum gildum og markmiðum.  



87 

 

Heimildaskrá 

Analoui, F. (2007). Stategic Human Resource Management. London: Thomson. 

 

Armstrong, M. (2006). A Handbook of Human Resource Management Practice. 

 London: Kogan Page. 

 

Arnold, J., Silvester, J., Patterson, F., Robertson, I., Cooper, C., Burnes, B. (2005). 

 Work Psychology: Understanding Human Behavior in the Workplace (4. útgáfa). 

 Harlow: Prentice Hall.  

 

Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive. Journal of Management, 

 17(1), 99-120. 

 

Barney, J. B. og Hesterly, W. S. (2008). Strategic Management and Competitive 

 Advantage. New Jersey: Pearson-Prentice Hall. 

 

Beardwell, J. og Claydon, T. (2007). Human Resource Management: A Contemporary 

 Approach (5. útgáfa). New York: Prentice Hall. 

 

Becker, B. E., Huslid, M. A. og Ulrich, D. (2001). The HR Scorecard: Linking People, 

 Strategy, and Performance. Boston: Harvard Business School press. 

 

Blyton, P. og Turnbull, P. (2004). The Dynamics of Employee Relations (3. útgáfa). 

 Basingstoke: Palgrave McMillan. 

 

Bogdan, R. J. og Biklen, S. K. (2003). Qualitative Research for Education: An 

 Introduction to theories and methods (4. útgáfa). Boston: Allyn and Bacon. 

 

Boxall, P. og Purcell, J. (2008). Strategy and Human Resource Management (2. útgáfa). 

 New York: Palgrave Macmillan. 

 

Bratton, J. og Gold, J. (2007). Human Resource Management Theory and Practice. 

 New York: Palgrave McMillan. 

 

Bryant, C. (2007). Planning and Moderating Focus Group Research. Michael V. 

 Angrosino (ritstjóri), Doing Cultural Anthropology. (bls. 115-127). Long Grove: 

 Waveland press. 

 

Bryman, A. og Bell, E. (2003). Business Research Methods. New York: Oxford 

 University Press. 

 

Byars, L. L., og Rue, L. W. (2006). Human Resource Management (8. Útg.). Boston: 

 McGraw-Hill. 

 

Caudron, S. (2002). Rebuilding Employee trust. Workforce, 81(10), 28-34. 

 

Collins, J. C. og Porras, J. I. (1996). Building Your Company´s Vision. Harvard 

 Business Review, sept/okt. 

 



88 

 

Daft, R. L. (1998). Organization Theory and Design (6. útgáfa). Cincinnati Ohio: South 

 western college publishing. 

 

Daft, R. L. (2007). Understanding the Theory and Design of Organizations. Australia: 

 Tomson, South western publishing.  

 

Dension, D. R. (1984). Bringing Corporate Culture to the Bottom Line. Organizational 

 Dynamics, 13(2), 4-22. 

 

Dension, D. R. og Mishra, A. K. (1995). Toward a Theory of Organizational Culture 

 and Effectiveness. Organization Science, 6(2), 204-223.  

 

Dessler, G. (2005). Human Resource Management (10. útgáfa). Upper Saddle River: 

 Prentice Hall. 

 

Dilorio, C., M. Hockenberry E., E., Maibach og Rivero, T. (1994). Focus Groups: An 

 Interview Method for Nursing Research. Journal of Neuroscience Nursing, 26(3), 

175-180. 

 

Dovning, E. og Nordhaug, O. (2009). Investing in Human Resource Planning: An 

 international study. Management Review, 21(3), 292-307. 

 

Downs, C. W. og Hazen M. D. (1977). A Factor Analytic Study of Communication 

 Satisfaction. Journal of Business Communication, 14(3), 63-73. 

 

Downs, C. W. og Adrian, A. D. (2004). Assessing Organizational Communication: 

 Strategic Communication Audits. New York: The Guilford Press. 

 

Dressler, Gary (2005). Human Resource Management. New Jersey: Person Education. 

 

Einar Kristjánsson, Gísli Bragason, Ragnar Thorarensen og Sverrir Guðmundsson. 

 (2009.) Stefnumótun Strætó bs., óbirt verkefni: Háskóli Íslands, MBA nám, 

 Félagsvísindadeild.  

 

Esterberg, K. G. (2002). Qualitative Methods in Social Research. Boston: McGraw 

 Hill. 

  

Gay, L. R. (2009). Educational Research: Competencie for Analysis and 

 Applications. Upper Saddler River: Pearson. 

 

Guðlaugur Jónsson. (Án árs). Saga Strætisvagna Reykjavíkur. Plögg í einriti í eigu 

 Strætó bs.  

 

Guðrún Kristinsdóttir (Munnleg heimild 29. ágúst 2007).  

 

Grant, R. M. (2008). Cases to Accompany: Contemporary Strategy Analysis (6. útgáfa). 

 Cornwall: Blackwell Publishers. 

 



89 

 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson. (2006). Starfsmannastefna. Stefnumiðað plagg eða 

 hátíðaryfirlýsing: Samanburður á starfsmannastefnu fyirrtækja, stofnana og 

 sveitarfélaga. Rannsóknir í félagsvísindum VII, Viðskipta og hagfræðideild, 133- 

 145. 

 

Hatch, M. J. (1993). The Dynamics of Organizational Culture. Academic of 

 Management Review, 18(4) 657-693. 

 

Heery, E. og Noon, M. (2001). A Dictionary og Human Resource Management. Great 

 Britain: Oxford university press.  

 

Hitchcock, G. og Hughes, D. (1995). Research and the Teacher: A Qualitiative 

 Introduction to School-based Research. New York: Routledge. 

 

Hitt, M. A., Bierman, L., Shimizu, K. og Kochhar, R. (2001). Direct and Moderating: 

 Effects of Human Capital on Strategy and Performance in Professional Service 

 Firms: A Resource_Based Perspective. Academy of Management Journal, 44, 13- 

 28. 

 

Horton, J., Mcave, R., og Struyven, G. (2004). Qualitative Research: Experiences in 

 Using Semi-Structured Interviews. Elsevier Ltd.  

 

Irons, K. (1995). Managing Service Companies: Strategies for Success. England: 

 Addison Wesley. 

 

Johnson, G., Scholes, K. og Whittington, R. (2008). Exploring Corporate Strategy: Text 

 and Cases (7. útgáfa). Harlow: Pearson Education.  

 

Kreitner, R. (2007). Management: Boston: Hougthon Miffin.  

 

Kramer, M. W (1999). Motivation to Reduce Uncertainty: Areconceptiualization of 

 Uncertainly Reduction Theory. Management Communication Quarterly, 13(2), 

 305-316. 

 

Kvale, S. (1996). Interviews: An Introduction to Qualitative Research Interviewing. 

 Thousand Oaks, CA: Sage Publications. 

 

Lee, J. og Miller, D. (1999). People matter: Commitment to Employees, Strategy and 

 Performance in Korean firms. Strategic Management Journal, 20(6) 579-589. 

 

Lengel, R. H. og Daft, R. L. (1988). The selection of communication media as an 

 executive skill. The Academy of Management Executive, 2(3), 225-232. 

 

Legge, K. (2005). Human Resource Management: Rhetorics and Realities (Anniversary 

 Edition). New York: Palgrave MacMillan. 

 

Lynch, R. (2003). Corporate strategy. (3. útgáfa). Harlow: Financial Times Prentice 

 Hall.  

  



90 

 

Marchington, M. og Wilkinson A. (2007). Human Resource Management at Work. 

People Management and Development. (3. útgáfa) London: Chartered Institute 

of Personnel and Development 

 

McDonald, K. S. og Hite, L. M. (2005). Reviewing the relevance of career 

 development in human resource development. Human Resource Development 

 Review, 4, 418-439. 

 

McMillan, J. H. (2004). Educational Research. Fundamentals for the consumer. 4. Útg. 

 New York: Pearson Education Group.  

 

Millmore, M., Lewis, P., Saunders, M., Thornhill, A. og Morrow, T. (2007). Strategic 

 Human Resource Management. Harlow: Prentice Hall. 

 

Morgan, D. L. (1996). Focus groups. Annual Review of Sociology, 22, 129-152. 

 

Mowday, R. T., Steers, R. M. og Porter, L. W. (1979). The Measurement of 

 Organizational Commitment. Journal of Vocational Behavior, 14(2), 224-247. 

 

Newstrom, J. W. og Davis, K. (1997). Organizational Behavior: Human Behavior at 

 Work (10. útgáfa). U.S.:McGraw-Hill. 

 

Peters, T. og Waterman, R. (1982). In Search of Excellence. New York: Harper and 

 Row. 

 

Pincus, J. D. (1986). Communication Satisfaction, Job Satisfaction and Job 

 Performance. Human communication research, 12(3), 395-419.  

 

Pynes, J. (2004). Human Resource Management for Public and Nonprofit Organization 

 (2. útgáfa.). San Francisco: Jossey-Bass. 

 

Riggio, R. E. (2003). Introduction to Industrial/Organizational Psychology (4. 

 útgáfa). New Jersey: Pearson Education. 

 

Rodwell, J. J., Kienzle, R og Shadur, M. A. (1998). The relationship among workrelatet 

 perceptions, employee attitudes, and employee performance: The integral role of 

 communication. Human Resource Management, ´86-´88, 37(3-4), 277. 

 

Rosenberg, R. D. og Rosenstein, E. (1980). Participation and Productivity. An 

 Empirical Study. Industrial and Labor Relations Review, 33(3), 355-367). 

 

Runólfur Smári Steinþórsson. (2003). Lýsing á stefnu og stefnumótunarvinnu. 

 Rannsóknir í félagsvísindum IV. Viðskipta og hagfræðideild (bls. 317-329). 

 Reykjavík: Félagsvísindastofnun Háskóla Íslands. 

 

Runólfur Smári Steinþórsson. (2007). Hvernig má átta sig á stefnu fyrirtækis? 

 Rannsóknir í félagsvísindum VIII: Viðskipta og hagfræðideild (bls. 405-416). 

 Reykjavík: Félagsvísindastofnun Háskóla Íslands.  

 



91 

 

Schensul, J. J. og LeCompte M. D. (1999). Ethnographer’s Toolkit. Walnut 

 Creek: AltaMira. 

 

Seitel, F. P. (2001). The practice of public relations (8. útgáfa). Upper Saddle 

 River: Prentice Hall. 

 

Shina, J. B. P. (1995). The Cultural Context of Leadership and Power. New Delhi: Sage 

 International.  

 

Snjólfur Ólafsson. (2005). Stefnumiðað árangursmat sem liður í að framkvæma stefnu. 

 Tímarit um viðskipti og efnahagsmál (3), 47-71. 

 

Sóley S. Bender. 2003. Rýnihópar. Sigríður Halldórsdóttir og Kristján Kristjánsson 

 (ritstjórar).Handbók í aðferðafræði og rannsóknum í Heilbrigðisvísindum (bls. 85- 

 99). Akureyri: Háskólinn á Akureyri. 

 

Spector, P. E. (2003). Industrial Organizational Psychology: Research and Practice. (3. 

 útgáfa). U.S.: John Wiley and Sons, Inc.  

 

Stewart, G. L. og Brown, K. G. (2009). Human Resource Management: Linking 

 Strategy to Practice. United States of America: John Wiley & sons, Inc. 

 

Storey, J. (1992). Developments in the Management of Human Resources. Oxford: 

 Blackwell.  

 

Storey, J. (1995). Human Resource Management. London: Routledge 

 

Storey, J.  (Ritstj.) (2001). Human Resource Management: A Critical Text. 

 London:Thomson 

 

Strætó. (e.d.). Sótt 10. Mars 2010 af  http://www.straeto.is/um-fyrirtaekid.  

  

Taylor, S. J. og Bogdan, R. (1998). Introduction to Qualitative Researcs Methods: 

 Aguidebook and Resource (3. útg). New York: Wiley. 

 

Torrington D., Hall L. og Taylor S. (2008). Human Resource Management. Harlow: 

 Pearson Education Limitied. 

 

Trombetta, J. J og Rogers, D. P. (1988). Comunication Climate, Job Satisfaction and 

 Organizational Commitment. The effects of Information Adequacy, 

 Communication Openness and Decision Participation. Management 

 Communication Quarterly,1(4), 494-514. 

 

Ulrich, D. (2002). Strategic Human Resource Planning: Why and how?  Human 

 Resource Management Journal,10(1), 

  

Vilborg Einarsdóttir. (2003). Samruni: Mannauður og menning. Óbirt MSc ritgerð: 

 Háskóli Íslands, viðskipta- og hagfræðideild.  

 



92 

 

Wang, J. C. (2006). Corporate Performance Efficiency Investigated by Data

 Envelopment Analysis and Balance Scorecard. Journal of American Academy of 

 Business,9, 312-318. 

 

Werner J. M. og DeSimone R. L. (2009). Human Resource Development (5. Útgáfa). 

 Mason USA: South-Western Cengage Learning.  

 

Whittington, R. (2001). What is Strategy and does it matter? (2. útgáfa). 

 London: Thomson Learning.  

 

Wright, P. M. og McMahan, G. C. (1992). Theoretical Perspectives for Strategic 

 Human Resource Management. Journal of Management, 18, 295-320. 




