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Formali

BS ritgerd pessi er 12 eininga (ECTS) lokaverkefni i vidskiptafraedideild Haskéla [slands.
Leidbeinandi var Svala Gudmundsdéttir adjinkt vid Haskéla islands og eru henni

bakkadar athugasemdir og leidbeiningar.

Systur minni Steinunni Huld Atladéttur er pakkadur yfirlestur ritgerdarinnar.



Utdrattur

A0 vera metinn ad verdleikum er tilfinning, sem ohaett er ad gera rad fyrir ad
flestir saekjast eftir. Hvad eru verdleikar? islensk ordabdk (1993) segir ad
verdleikar lysi pvi sem er verdskuldad. Verdskuldun samkvaemt sému bok er
annad ord yfir verdung og verdung lysir pvi sem er ofar virdi einhvers.
Verdleika ma pa kannski skilgreina sem vidbotarvirdi einstaklings.

Efni pessarar ritgerdar er rannsokn 4 vidhorfi starfsmannastjéra Reykjavikur-
borgar til innleidingar frammistédumats i launakerfi borgarinnar.

Reykjavikurborg er steersti vinnuveitandi landsins ad rikinu undanskildu og
stér hluti starfsmanna borgarinnar tekur laun samkvaemt starfsmati. |
sidustu kjarasamningum er bdékun um innleidingu haefnismatskerfis sem
®tlad er ad meta haefni og frammistddu starfsmanna.

Markmid rannsdéknarinnar var ad svara rannsdknarspurningunni: Hvada
vaentingar hafa starfsmannastjérar til innleidingar frammist6dumats i
launakerfi borgarinnar?

Framkvaemd var eigindleg rannsékn og tekin vidtol vid prja starfsmanna-
stjéra Reykjavikurborgar.

Nidurstada rannséknarinnar er su ad starfsmannastjorarnir hafa veentingar
til pess ad innleiding frammistédumats auki moguleika Reykjavikurborgar til
ad halda haefum starfsmoénnum.

Fraedilegur bakgrunnur rannsdknarinnar er soéttur i fraedigreinar, rannsdknir
og skrif um mannaudsstjérnun, frammistodustjéornun og frammistédumat.



Efnisyfirlit

FOIMI@TT ot ettt 4
UBAIEEEUL oottt bbb 5
23 VI3V PSP PPPTPRPPN 6
YAV g T T - TSR RPPRPRN 7
L TN BANEU e 8
1.1 ReYKJaVIKUIDOIG .o e e 8
P2 \V/F- 1o 1o = 0 o 1 o o o TV o PRSP 10
2.1 Er munur @ mannaudsstjornun og starfsmannastjérnun?...........cccccceeenee 10
2.2 Hugmyndafraedi mannaudsstjornunar........cccccceeccieeeeeiiieeeeccieee e ecieee s 12
3 Kenningar um hvatningGU ........evveeieiiiiieiieeeee et eerree e e e e 16
3.1  Parfakenning MaslOW ..........uuiiiieiiii i e e e e e 17
3.2 Tveggja patta kenning HErzberg .......ccovvveeveiiieicccieeeee e, 18
3.3 Markmifakenning LOCKE .......uveeieieiiiiiiiiieee et e e e e 18
3.4 Jafgildiskenning AdamS ........uveeeeiiiiiiiiiiirieeeee e e e eanns 19
3.5  Vantingakenning VIOOM .......coeeiiii ittt e e e eesvveeee e e e e e e e e 20
4 FrammiStOOUSEIOINMUN .....uiiiieeie ettt e e et e e e e e s e nareaeeeeeeeean 21
4.1 Frammistada.....cccceeeereerieiieeneeeee e 22
4.2  bProun frammistOOUSTIOrNUNAYL ......cceiei i 23
4.3  Innleiding frammistOUSTIOIrNUNAT ........cocciireeeiee et 23
5 FrammistOOUMATL ...cooiuiiiiiiieiiiee e 26
5.1  FrammistOumatsferli......c.ccooieiiiiieeee e 28
5.2 FrammiStOOUIAUN c...coiiiiiiiiiee et 31
6 Rannsékn um ahrif frammistddumats i launakerfi Reykjavikurborgar ............. 33



6.1 Markmid rannsoknar og rannsoknarspurning ........ccceecveeeeviiveeeencieeeennnns 33

6.2 RaNNSOKNAradferd .......coccoiieiiiiiieneeee e 33

6.3 ViOtalSrammi coceeeiiiieie e 34

6.4 TaKmMarkanir......ccooouieiiiiiiiee e 34

6.5 Patttakendur og framkvaemd........cccoccvieeiiiiiiii i 34

6.6 GreiNiNG aABNA ioieieieieieieieieieieiererssssssss s s s s s s nnan 35

6.7 RANNSOKN (.ot 35

6.7.1  IMANNAUDUF ...eiieiiiieeee ettt ettt ettt s e e 35

6.7.2  Pekking stjornenda .........ccoceeeiiiiiiiii e 37

6.7.3  UMRVEITi oo 39

7 SamaNntekt 08 UMIBAQ ....uuviieiiiieeiiiiiee ettt e e e aae e e e e 42

8 LOKAOKID .ottt e 44

HEIMITAQSKIA oo 46

Vidauki — Vi talSrammi .......oocueiiieeiieeeee e e 49

Myndaskra

Mynd 1 Munur & starfsmannastjérnun og mannaudsstjornuN........cccceeeeeeeeeeccciveeeeeeeenn. 12
Mynd 2 MiIchigan HKaNTG .......oooiieiiiiiiie e e e e e e e e e e e e 12
MYNd 3 Harvard [TKanid ........coooieeiiiieeiee et eeeecirree e e e eessaarrer e e e e e e sesanbreeeeeeeeeens 13
Mynd 4 Mjuk 0g hord MmannNauGSSTIOrNUN.......uveeeieeeeiiiiiireeeeeeee e e e e e e eesanrrreeeeeeeeens 14
Mynd 5 Parfapyramidi MASIOW ........ceeeiieiiiiiiiiieeeiee e eeecrrrer e e e e e e eesaarreeeeeeeeeeas 17
Mynd 6 Ferli frammistOUSTIOrNUNAr........c..uviiiieeeee e e e e 24
Mynd 7 Kvardar frammistOOUMALS ....ccceieieiiiiiieeeec et e e 30



1 Inngangur

i pessari ritgerd verdur fjallad verdur um mannaudsstjérnun, frammistédustjérnun,
frammistédumat og helstu kenningar um hvatningu. bessi fraedi eiga pad sameiginlegt
ad fjalla um mat & frammistodu og leidir til ad bzeta hana. Stodugt frammistédumat a
sér stad med einhverjum haetti @ ymsum vettvangi og i fjolbreyttum tilgangi.
Skipulagsheildir meta frammistédu starfsmanna og einstaklingar meta sina eigin
frammistddu i lifi jafnt og starfi. Frammistodumat er adferd sem er ztlad ad hafa pau

ahrif ad starfsmanni pyki framlag sitt metid ad verdleikum.

[ tengslum vid efni ritgerdarinnar var framkveemd rannsokn & vidhorfi
starfsmannastjdéra borgarinnar til innleidingar frammistédumats. Rannséknarspurningin
er: Hvada veaentingar hafa starfsmannastjéorar Reykjavikurborgar til innleidingar

frammistodumats i launakerfi borgarinnar?

Ritgerdin skiptist i tvo hluta, fraedilegan hluta og rannsdéknarhluta. [ fraedilegum hluta
ritgerdarinnar er farid yfir hugmyndafraedi mannaudsstjornunar og helstu kenningar um
mikilvaegi endurgjafar, hugmyndafraedi frammistédustjérnunar og préun frammistédu-
mats i skipulagsheildum, ymsar adferdir vid frammist6dumat eru kynntar og fjallad um

frammistooulaun.

[ seinni hluta ritgerdarinnar er greining rannséknar, rannséknaradferd er gerd skil,

nidurstédur rannséknar eru kynntar og ad lokum er samantekt nidurstadna og umraeda.

1.1 Reykjavikurborg

Medalstarfsaevi islendinga er 40 — 45 ar og staerstur hluti islendinga ver allri starfsaevi
sinni i stodu launpega hja 6drum vinnuveitanda en sjalfum sér (Marianna Jonasdéttir,
2007). Reykjavikurborg er steersti vinnuveitandi landsins ad rikinu undanskildu. Fjoldi
starfsmanna borgarinnar var um pad bil 8400 starfsmenn i 6200 stoédugildum i arslok
2011 (porldkur borlaksson, munnleg heimild, 31. mars 2012).

[ uttekt, sem kynnt var arid 2010, 4 launamun kynja hja Reykjavikurborg kom i 1jés ad
kynbundinn launamunur dagvinnulauna leekkadi ar 14,9% i 3,7% a tiu ara timabili fra
1999 til 2009. Kynbundinn launamunur heildarlauna laekkadi @ sama timabili dr 13,7% i
8,1% (Anna Borgpdrsdottir Olsen, Halldéra Gunnarsdottir og Ragna B. Gardarsdottir,
2010).



Reykjavikurborg gerir kjarasamninga vid 27 stéttarfélog, par af hafa 19 félég samid
um starfsmat fyrir félagsmenn sina, en innleiding starfsmats i launakerfi borgarinnar
hofst med kjarasamningum arid 2005. Vid gerd kjarasamninga arid 2011 kom inn békun
um ad mynda skuli starfshop sem leggi mat & hvada kynhlutlausa haefnismatskerfi henti
starfsemi Reykjavikurborgar best. beirri vinnu a ad vera lokid fyrir 1. desember 2012.
Bokunin er eingdngu i peim kjarasamningum sem gerdir eru vid stéttarfélog sem samid
hafa um starfsmat. Til vidboétar er eldra dkvaedi i kjarasamningunum sem kvedur 4 um
einstaklingsbundin laun ofan & starfslaun samkveemt starfsmati og eru vidmid
einstaklingsbundinna launa, starfspréun, haefni og arangur. Ennfremur er akvaedi um ad
launaflokkar vegna frammistodu byggist & drangri starfsmanns eda hdps starfsmanna
vid ad na tilteknum markmidum deildar eda stofnunar i samreemi vid starfsdeetlun

(Starfsmannafélag Reykjavikurborgar, (e.d.a)).

Sameiginleg tulkun samningsadila @ békuninni um haefnismatskerfi er si ad um sé ad
reeda kerfi sem metur baedi haefni og frammistddu starfsmanna til launa (Arni Ragnar
Stefansson, munnleg heimild, 3. april 2012). Framundan er pvi hid metnadarfulla
verkefni Mannaudsskrifstofu Reykjavikurborgar ad innleida frammistodumat sem hluta

af heildarlaunum starfsmanna sinna.



2 Mannaudsstjornun

Hugtakid Mannaudsstjornun kemur fram i alpjodlega haskdélasamfélaginu snemma 4
niunda dratugnum. bPad voru bandariskir vidskiptahaskélar sem urdu fyrstir til ad bjéda
upp @ ndmskeid i mannaudsfreedum. Ekki er vitad hvadan hugtakid kemur upphaflega
né hverjum er haegt ad eigna nyyrdid en i upphafi attunda aratugarins er merkjanleg
vidhorfsbreyting til virdis starfsmanna fyrir fyrirtaeki. Hugtakid er ekki lengur nyyréi en
skilgreining a hugtakinu hefur ekki reynst freediménnum audveld adallega vegna pess ad
bad er notad & tvennan hatt. Annars vegar er hugtakid einungis finna ord yfir
starfsmannastjéornun an allrar skirskotunar til stjérnunaradferda og hins vegar er pad
notad til ad lysa sérstakri nalgun og adferdum vid stjéornun starfsmanna (Torrington,

Hall, Taylor og Atkinson, 2011).

Umfj6llun freedimanna um hugtakid hefur medal annars einkennst af leit peirra ad
sérkennum sem gaetu lyst stjérnunaradferdum hugmyndafraedinnar. Hugmyndafraedin
ad baki hugtakinu er pad margpaett ad einfold skilgreining hefur reynst erfid. Ymsir
free6imenn leggja dherslu & ad hugtakid lysi starfsmOnnum sem pungamidju
skipulagsheilda. beir halda pvi fram ad gagnkveemur skilningur starfsmanna og
stjérnenda & markmidum, abyrgd og frammistodu starfsmanna leidi af sér betri drangur
skipulagsheilda (Beardwell og Holden, 2001). Ennfremur hafa freedimenn lyst megin
tilgangi mannaudsstjornunar sem adferd til ad gera skipulagsheildum kleift ad na
hamarksarangri med nytingu mannauds. | pvi sambandi eru starfsmenn taldir
dyrmaetasta eign hverrar skipulagsheildar og hugtakid talid lysa vidskiptamidudum
stjérnunaradferdum sem mida ad pvi ad auka samkeppnisforskot skipulagsheildarinnar
(Armstrong, 2001). Asta Bjarnadéttir (1994) hefur skilgreint hugtakid sem safn adferda
og vinnubragda sem hafi pad ad markmidi ad hamarka frammist6du og starfsanaegju

starfsmanna og skilvirkni skipulagsheildarinnar.

2.1 Er munur @ mannaudsstjornun og starfsmannastjérnun?
Ekki eru allir freedimenn sammala um ad mikill munur sé & adferdafraedi hefdbundinnar

starfsmannastjérnunar og mannaudsstjérnunar. Ymsir freedimenn telja ad breyttar

10



adferdir vid starfsmannastjérnun geti fallid undir edlilega préun skipulagsheilda i ndtima

samfélagi (Armstrong, 2001).

Karen Legge, professor vid Warwick hdskdla, bendir & ad starfsmannastjornun hafi
feerst i att ad stefnumidadri stjornunaradferd 16ngu 46ur en mannaudsfraedin urdu til.
Han segir ad pau fraedi hafi ekki feert starfsmannamdlum neinn nyjan sannleik einungis
verid nytt heiti 4 adferdafraedinni (Beardwell og Holden, 2001). bratt fyrir ad Legge geri
[itid Ur mun & mannaudsstjornun og starfsmannastjéornun kemst hun ad peirri
nidurstodu ad dlikar aherslur séu til stadar. Hennar nidurstada er su ad dherslurnar eru
6likar i premur mikilvaegum atridum, mannaudsstjornun leggur meiri aherslu a krofur til
stjérnenda frekar en krofur stjérnenda til starfsmanna, med mannaudsstjérnun verdur
hlutverk millistjérnenda mikilvaegara i starfsmannamalum og ad mannaudsstjornun
leggi aherslu & ad sampaett stefnumoétun fyrirtaekjamenningar sé 8 abyrgd yfirstjérnar i

skipulagsheildum (Torrington o.fl., 2011).

Michael Armstrong, hagfreedingur og sérfradingur i mannaudsmalum, ber saman
starfsmannastjérnun og mannaudsstjornun. Pad er mat fraedimannsins ad
meginmunurinn 4 stjérnunaradferdunum liggi i vidskiptamidadri hugmyndafraedi
mannaudsstjornunar. Hann leggur aherslu & ad hugmyndafraedin byggi & pvi ad
mannaudsstjornun sé hluti af heildarstefnumétun sem er préud og framkveemd med
hagsmuni skipulagsheildarinnar ad leidarljési. AG hans mati er litid a starfsmenn sem
fjarfestingu frekar en kostnad og hagsmunir hvers og eins skipta mali vid sameiginlegt
markmid um darangur skipulagsheildarinnar. | pvi sambandi geti b6 hagsmunir
starfsmanna aldrei verid ofar hagsmunum skipulagsheildarinnar. Fraedimadurinn telur
einnig ad munurinn liggi i dherslum mannaudsstjérnunar a hlutverk fyrirtaekjamenningar
og stefnumidadrar stjérnunar hennar. Hann lysir pvi pannig ad heildsteed stjornun
fyrirtaekjamenningar eigi ad fleda fra efstu stjérnendum skipulagsheilda og nidur til
allra starfsmanna. Ennfremur er pad hans skodun ad vid val a einstaklingum og radningu
starfsmanna til starfa sé litid til pess ad peir hafi samsvorun vid fyrirtaekjamenninguna

(Armstrong, 2001).

Ymsir freedimenn benda 4 ad meginadherslur mannaudsstjérnunar eru & parfir
skipulagsheildar fyrir mannaud. Aherslan er 16gd & pann virdisauka og pann &vinning

sem fjarfesting i starfsmanni felur i sér. Pad er pvi litid & mannaudinn eins og hverja adra
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eign og horft til frambods a eftirsoknarverdum starfsmonnum en ekki eftirspurnar

einstaklinga eftir starfinu.

Likan David Guest (1987) & mynd 1 er lysandi fyrir

mismunandi dherslur stjérnunaradferdanna (Torrington o.fl., 2011).

Sjénarhorn a starfsmannamal
£skileg skilyrdi

Hlutverk

Forsenda mats a virdi

Heildarhyggja, litid traust
Osveigjanleiki og reglur
Sérfraedingur

Kostnadur vid starfsmannahald

Starfsmannastjornun Mannaudsstjornun
Samhengi d=tlana og tima Skammtimasjonarmid Langtimasjonarmid
Salfraedilegi samningurinn Hlydni Hollusta
Valdbrautin Yfirstjorn Sjalfsstjérn

Einstaklingshyggja, mikid traust
Sveigjanleiki og frumkvaedi
Sampeaett millistjérnun
Virdisauki mannauds

Mynd 1 Munur a starfsmannastjornun og mannaudsstjornun (Torrington o.fl., 2011).

2.2 Hugmyndafraedi mannaudsstjornunar

Ymis likén hafa komid fram sem eiga ad lysa hugmyndafraedi mannaudsstjérnunar. Eitt

af peim fyrstu var mannaudsferlid sem fraeedimenn Michigan haskdla settu fram arid

1984. Ferlid leggur aherslu a ad starfsmenn eru audlind og ad hamarka eigi nytingu

beirrar audlindar, eins og annarra audlinda, til hagsbdéta fyrir skipulagsheildina.

Starfsmannastefna og vidskiptastefna fara saman og rétt val & starfsmonnum er

Iykilpattur i drangri skipulagsheilda. Mynd 2 synir hvernig freeimenn Michigan haskdla

sau aherslur i mannaudsmalum hannadar i skipulagt ferli.

Val

Frammistada

Mynd 2 Michigan likanid (Torrington o.fl., 2011)

A3 mati freedimanna liggur styrkur Michigan likansins i einfaldri framsetningu a

meginpattum ferlisins. Likanid synir & skyran hatt hvernig val & starfsmanni, mat &

frammistodu, umbun vegna frammistdédu og starfsproun starfsmanns eru tengd saman.
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Markmid samtengingar pattanna er ad na fram peim eiginleikum starfsmanns sem
eftirséknarverdir eru fyrir skipulagsheildina. Helsta gagnryni fraedimanna a
mannaudsferli Michigan likansins er hversu einhlida og vidskiptastefnumidad pad er.
Markmidid er ad modta starfsmenn ad porfum vidskiptastefnu skipulagsheildarinnar og
ekki gert rad fyrir neinum hindrunum i pvi sambandi. Engar aherslur eru lagdar 3

starfsmannatengd malefni eins og starfsanaegju og hollustu (Torrington o.fl., 2011).

Michigan likanid gerir rad fyrir ad allir starfsmenn séu sameinadir undir yfirlystu
markmidi skipulagsheildarinnar um hdmorkun drangurs og par af leidandi sé
skodanamunur starfsmanna eda stjornenda um leidir ad pvi markmidi dhugsandi. bratt
fyrir megin einkenni likansins um einhlida vidskiptastefnu i starfsmannamdlum, eda
einmitt vegna pess, vakti pad jakvaeda athygli medal starfsmannastjéra. Med forsendum
likansins, um ad starfsmannamal veeru samtvinnud vidskiptastefnu, jokst mikilvaegi
starfsmannamala og malaflokkurinn faerdist @ haerra prep i skipuriti skipulagsheilda.
Markviss préun starfsmannastjérnunar, fra hefdbundnum lagstemmdum verkefnum yfir
i stefnumarkandi verkefni mannaudsstjornunar, var innbyggd i likanid (Beardwell og

Holden, 2001).

Harvard likanid kom fram arid 1985 og 4 likanid pad sameiginlegt med Michigan
likaninu ad aherslan @ ad mannaudinn er lykilpattur i darangri skipulagsheilda. Pad sem
adgreinir likénin er énnur syn 4 vaegi hagsmunaadila skipulagsheilda. A mynd 3 ma sja

aherslur Harvard likansins.

&~ ————
Hagsmuna- |  TTTTTmmseeee
adilar | pP—_—— o —_—_—_— oo -
Y Stefna Arangur )
mannauds- » mannauds- Lanfg:|:1a-
stjérnunar stjérnunar Ll
Umhverfiog T
adstedur | ——— @ ———— - I
oo mmmmmmmm =

Mynd 3 Harvard likanid (Bierdwell og Holden, 2001)

13



A0 mati fraedimanna leggur Harvard likanid dherslu & ad taka verdi tillit til
mismunandi hagsmunaadila og ahrifa peirra @ drangur mannaudsstjornunar. beir benda
a ad likanid gengur ekki at fra pvi ad haegt sé ad steypa alla starfsmenn i sama mét og er
mun sveigjanlegra pegar kemur ad starfsmonnum. Sveigjanleiki likansins byggir 8 pvi ad
taka beri mid af adst@dum og umhverfi samfélagsins og rekta mannaud
skipulagsheildarinnar. Sveigjanleikinn hefur pad markmid ad skapa traust og hollustu
starfsmanna. Likanid er med aherslu 4 ad pad séu meiri likur @ ad na hamdrkun arangurs
skipulagsheilda ef tekst ad byggja upp hollustu og tryggd starfsmanna (Bierdwell og
Holden, 2001).

Storey (1992) setti fram likan um harda og mjuka nalgun hugmyndafraedi mannauds-

stjérnunar i att ad sampaettri mannauds- og vidskiptastefnu. Mynd 4 synir likan Storey.

Stefnumotandi Sterk Stefnumotandi
stjornun til ad aaetlanirtil ad
ladafram tryggja
tryggdog mota hamarksnytingu
mannaudinn Nyvidmid 1 starfsmannastjornun mannaudsins

Sampatting vidvidskiptastefnu

Mijuik i Hord
Innri sampastting

Annad ord yfir hefdbundid
starfsmannahald

Veik

Mynd 4 Mjuk og hord mannaudsstjornun (Inga Jona Jonsdottir, 2003)

Likan Storey lysir mismunandi dherslum um leidir ad sama markmidi. Med hardri
mannaudsstjornun er megin aherslan & ad finna leidir til ad na hamarksnytingu
mannaflans. baer leidir 4 ad finna med skilvirkri stjornun en malefni starfsmanna eru
latin meeta afgangi. Med mjukri mannaudsstjornun er megin dherslan d ad frammistada
starfsmanna skipti skopum fyrir arangur skipulagsheilda. Logd er ahersla & préun
starfsmanna, hollustu peirra vid skipulagsheildina og gaedi frammistdédu peirra. Likan
Storey synir einnig hvernig hefdbundid starfsmannahald proéast fra veikri ahrifalitilli

stjérnun yfir i sterka stefnumidada mannaudsstjérnun (Inga Jona Jonsdottir, 2003).
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Hugmyndafraedi mannaudsstjérnunar er stundum lyst sem proskaferli fra
hefdbundinni starfsmannastjérnun til stefnumidadrar mannaudsstjéornunar. Alpjédlega
CRANET rannsoknin, sem er framkvaemd a vegum vidskiptadeildar Haskdlans i Reykjavik,
hefur maelt proskastig mannaudsstjérnunar hja islenskum fyrirtaekjum og stofnunum.
Nidurstodur rannséknarinnar syna ad 28% skipulagsheilda d&stunda hefébundna
starfsmannastjérnun, 54% skipulagsheilda telja sig astunda faglega starfsmannastjérnun
og 16% skipulagsheilda telja sig hafa innleitt drangursrika mannaudsstjornun ad hluta
eda ollu leyti. Malikvardi a faglega starfsmannastjérnun innifelur medal annars ad
radningar eru unnar fremur faglega og pjalfun starfsmanna er i samraemi vid parfir
skipulagsheildar. Einnig felur maelikvardinn i sér ad skipulagsheildin er farin ad huga ad
frammistodumati og ad betri frammistada leidir stoku sinnum til hzerri launa. Til
samanburdar innihalda maelikvardar fyrir drangursrika mannaudsstjérnun ad vandad er
til radninga, pjalfun starfsfélks er byggd a starfagreiningu og krafa er gerd um ad
arangur pjalfunar sjdist i storfum starfsmanna. Einnig felur maelikvardinn i sér ad
frammistodumat hefur verid innleitt hja ad minnsta kosti 50% starfsmanna og
stjornenda i skipulagsheildinni (Arney Einarsdéttir, Asta Bjarnadéttir og Finnur Oddsson,

2009a).

A0 mati freedimanna snyr einn af grunnpdattum i hugmyndafraedi mannauds-
stjéornunar ad mikilveegi pess ad lada fram drifkraft starfsmanna. Mismunandi hvatar
styra hegdun einstaklinga og frammistodu peirra i starfi. Hutverk stjornenda
mannaudsmala er ad finna pa peetti sem hvetja starfsmenn til arangursrikrar
frammistodu. Vid pa leit er mikilveegt ad hafa skilning & pvi ad mat starfsmanns 3
gedum hvatningar frd vinnuveitandanum Iytur mismunandi l6gmalum um
einstaklingsbundnar parfir hans. Freedimenn leggja aherslu @ ad pekking stjérnenda
mannaudsmala, a kenningum og rannséknum um ahrif mismunandi hvatningar, sé

grunnforsenda pess ad stjérnunaradferdin beri arangur (Molander, 1989).
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3 Kenningar um hvatningu

Hvatning er ekki einfalt hugtak og ymsar kenningar hafa verid settar fram um leidir, sem
hvetja einstaklinga til ad vidhalda gédum drangri i starfi eda bezeta sidri arangur.
Skilgreina ma hvatningu sem drifkraftinn sem raedur pvi hvort einstaklingur er tilbdinn til

ad leggja sig allan fram til ad nd gddum arangri i starfi (Molander, 1989).

Fraedimenn leggja dherslu a8 ad pekking & pvi hvad hvetur starfsmenn sé 6llum
skipulagsheildum naudsynleg. Kenningum um hvatningu er ztlad ad varpa ljési 8 pa
baetti sem styra hegdun og dkvardanatoku einstaklinga og rdda pvi hversu tilbunir peir
eru til ad leggja sig fram. Hinar ymsu kenningar gera radd fyrir ad einstaklingar bregdist
vid hvatningu @ mismunandi hatt og ad vidbrogd einstaklinga endurspegli pad mat sem
beir leggja & virdi hvatningarinnar. Mismunandi parfir einstaklinga og persénuleg
markmid peirra i lifinu rada pvi hvers virdi hvatningin er peim. Fraedimenn benda 3 ad
skipulagsheildir purfi ad varast ad vanmeta hvatningu eda gera litid ar peim ahrifum

sem hvatningin hefur a starfsmenn.

Hvatning hefur verid adgreind i innri og ytri hvatningu. Freedimenn hafa skilgreint
innri hvatningu sem dapreifanlega umbun. Starfsmadur fzer teekifeeri til ad takast a vid
askoranir, hann nytur frumkvaedis i starfi og hefur starfsumhverfi sem gerir honum kleift
ad nyta haefni sina og pekkingu. Ytri hvatning hefur verid skilgreind sem apreifanleg
umbun eins og laun, fridindi og stada innan skipulagsheildar. Fraedimenn telja
skipulagsheildir hvetja best med pvi ad samrama innri og ytri hvatningu. Med pvi veita
beir starfsmonnum taekifzeri til pess ad nyta hafileika sina i starfi og teekifaeri til ad njéta

umbunar fyrir géda frammistodu (Armstrong, 2001).

Frederick Winslow Taylor setti fram hugmyndir um visindalega stjérnun sem hafdi
bad markmid ad hdmarka skilvirkni framleidslu. Taylor gerdi margar tilraunir til
studnings hugmynd sinni og a grundvelli peirra tilrauna komst hann ad peirri nidurstodu
ad rétta leidin til ad styra starfsmoénnum til betri frammistodu veeri med peningalegri
hvatningu. George Elton Mayo komst ad annarri nidurstédu, hun var fengin a grundvelli
réd rannsokna sem framkvaemdar voru vid Hawthorne verksmidju Western Electric i

Bandarikjunum & arunum 1924 til 1932. Mayo komst ad peirri nidurstédu ad mannleg
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samskipti stjornenda vid starfsmenn vaeri su hvatning sem leiddi til betri frammistédu.
Framleidni starfsmanna i verksmidjunni jokst pegar peim var syndur dhugi og skipti pa
engu mali pétt vinnuadstaedur peirra vaeru skertar, framleidnin jokst samt. [ kjolfar
kenninga og hugmynda Taylor og Mayo hafa préadri kenningar komid fram (Wilson,
2010). Daemi um slikar kenningar er parfakenning Maslow, tveggja patta kenning
Herzberg, atferliskenning Locke um markmidasetningu, jafngildiskenning Adams og

vaentingakenning Vroom.

3.1 barfakenning Maslow

Abraham Maslow setti fram kenningu um ad pad sem drifi félk afram veeru medfaeddar
grunnparfir. Maslow lysir pessum porfum med fimm prepa pyramida, sem skiptist i tvo
hluta. Nedri hlutinn inniheldur skortparfir og efri hlutinn inniheldur proskaparfir. Mynd

5 synir parfapyramida Maslow.

JAN

Sjalfsbirting

Sjarfsoryggi

Keaerleiksparfir

Oryggisparfir

Lifedlisfraedilegar parfir

Mynd 5 barfapyramidi Maslow (Boeree, C. G., (e.d.))

Samkvaemt kenningu Maslow parf ad uppfylla prju fyrstu prepin i réttri r6d. begar
einni porf er fullnaegt pa verdur naesta porf til. | fyrsta prepi nedri hlutans eru
lifedlislegar parfir eins og surefni, matur og vatn, oryggisparfir eru i naesta prepi og lysa
borf fyrir hidsaskjol, starfsoryggi og tryggingar, og i pridja prepinu eru kaerleiksparfir sem
endurspegla porf fyrir ad tilheyra fjolskyldu, elska og vera elskadur. Efri hlutinn
innheldur sjalfsoryggisparfir eins og vidurkenningu, ordspor og virdingu og i efsta

brepinu er persénulegur proski og lifsfylling (Riggio, 2003).
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Kenningin utskyrir hegdun og gengur ut fra pvi ad 6llum sé edlislaegt ad hafa somu
forgangsrodun grunnparfa og leitist vid ad uppfylla paer. Styrkur kenningarinnar liggur i
bvi ad hun stydur vid hugmyndir mannaudsstjérnunar um sjalfsforraedi starfsmanna og
starfspréun. Kenningin byggir a pvi ad starfsmenn leitist vid ad na meiri drangri i starfi til
ad uppskera vidurkenningu. Helsta gagnryni freedimanna a kenningu Maslow lytur ad pvi
ad ekki er sjalfgefid ad einstaklingar meti mikilvaegi einstakra grunnparfa eins, né sé pad
algilt ad einstaklingur feeri sig ekki upp 4 naesta prep parfanna fyrr en laegra prep hefur

verid uppfyllt (Wilson, 2010).

3.2 Tveggja patta kenning Herzberg

Frederick Herzberg er pekktur fyrir tveggja patta kenningu sina um vidhaldspaetti og
hvatningarpeetti. Vidhaldspaettir eru umhverfispeettir eda ytri paettir, eins og laun,
starfsoryggi og stefna fyrirtaekis. Hvatningarpaettir eru innri paettir sem uppfylla parfir
fyrir velgengni, vidurkenningu, framfor og préun i starfi. Herzberg gengur ut fra pvi ad
um tvo adskilda peetti sé ad raeda sem hafi ekki ahrif hvor & annan. Vidhaldspaettir styra
6danaxegju starfsmanna og hvatningarpaettir styra anaegju starfsmanna. Einstaklingur
getur verid anaegdur med annan pattinn en danagdur med hinn pattinn 4 sama tima.

Hann er pvi ekki sammala Maslow ad fullnaegja verdi pérfum einstaklings i réttri r60.

Herzberg er stundum kalladur fadir starfshénnunar en hann hélt pvi fram ad innihald
starfs, aukin dabyrgd i starfi og d&skoranir i starfi skiptu meira mali en laun.
Freedimadurinn hélt pvi einnig fram ad hvatning med launum hefdi litil ahrif 3

starfsaneegju (Herzberg, Mausner og Snyderman, 2002).

Nylegar rannséknir Sturges og Guest, um astaedur pess ad folk dkvedur ad skipta um
starf, stadfesta kenningu Herzberg en nidurstada rannsakenda er su ad krefjandi og
spennandi starf getur bezett upp laun en laun geta aldrei batt upp einhzft og
areynslulitid starf (Torrington o.fl., 2011). Nyjustu rannséknir benda einnig til pess ad
traust starfsmanna til stjéornenda, sem birtist i géodu sambandi starfsmanns og

yfirmanns, sé vaxandi ahrifavaldur innri hvatningar og starfsanaegju (Wilson, 2010).

3.3 Markmidakenning Locke
Markmidakenningin er yfirleitt kennd vid Edwin Locke. Aherslur kenningarinnar byggja &

bvi ad pegar sett eru markmid um frammistodu starfsmanns pa hefur pad hvetjandi
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ahrif @ hann. Hvatning til betri frammist6du verdur til pegar sett eru skyr, dkvedin,
raunhaef og maelanleg markmid en dskilgreind almenn markmid um ad gera sitt besta
hafa litil hvatningarahrif. Kenningin leggur aherslu & ad lykilatridid er hollusta
starfsmanns vid sett markmid, ef starfsmadur eignar sér ekki markmidin eru ahrif
hvatningar fallin um sjalft sig. Rannséknir hafa synt ad ahrif hvatningar eru meiri pegar
starfsmenn taka patt i ad setja sér markmid en pegar stjornendur setja markmidin
einhlida. Ymsar rannséknir benda einnig til pess ad starfsmenn geri meiri kréfur til

frammistdodu sinnar en stjérnendur myndu gera (Riggio, 2003).

Freedimenn benda 4 ad patttaka starfsmanna i setningu markmida sinna er
sérstaklega mikilvaeg pegar um er ad raeda krefjandi markmid. beir benda einnig a
mikilvaegi pess ad stjornendur stydji starfsmenn vid ad na settum markmidum med
radgjof, leidbeiningum og endurgjof & frammistodu. Rannsdknir stydja dherslur
kenningarinnar um mikilvaegi hollustu starfsmanna vid krefjandi markmidasetningu og
hafa synt fram & ad starfsmenn nd betri arangri vioé krefjandi markmid heldur en einfold
markmid. Rannséknir hafa einnig synt fram a naudsyn pess ad stjérnendur hafi pekkingu
a tilgangi markmidasetningar og haefni til ad fylgja framkvaemdinni eftir (Armstrong,

2001).

3.4 Jafgildiskenning Adams

Jafngildiskenningin er fyrst sett fram af J. Stacey Adams og fellur undir
skynsemiskenningar. Kenningin gerir rad fyrir ad fdélk leggi skynsamlegt mat a
upplysingar, adstedur og umhverfi sitt 4dur en pad bregst vid. Aherslur
jafngildiskenningarinnar eru a ahrif hvatningar pegar starfsmadur upplifir jafnvaegi og
sanngirni med framlagi sinu i starfi og endurgjof vinnuveitanda. Starfsmadur leggur fram
bekkingu, reynslu og haefni til ad sinna starfi sinu og gerir rdd fyrir ad fa laun,
vidurkenningu og spennandi verkefni i stadinn. Upplifun starfsmanns um sanngirni milli
bessara patta hvetur hann til aframhaldandi jakveedrar frammistodu. Ad sama skapi
dregur upplifun starfsmanns um dsanngirni Ur hvata til ad standa sig vel.
Jafngildiskenningin byggir 4 upplifun starfsmanns og er pvi had skilgreiningu
starfsmannsins sjalfs. Upplifunin getur tengst samanburdi starfsmanns vid adra
starfsmenn, sem sinna sambarilegum verkefnum. Upplifunin getur einnig falist

eingdngu i tilfinningu starfsmanns fyrir starfsumhverfi sinu (Riggio, 2003).
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Jafngildiskenningin leggur aherslu a tvenns konar birtingarmyndir sanngirni. Annars
vegar er mat starfsmanna 4 sanngirni endurgjafar fyrir unnin storf i samanburdi vid adra
starfsmenn og hins vegar sanngirni adferda skipulagsheildarinnar vid mat & frammistodu
starfsmanna, stoduhaekkunum og sjalfraedis i starfi (Armstrong, 2001). Rannsdknir stydja
vid kenninguna og hafa synt ad almenn vidbrégd vid ésanngirni eru pau ad frammistédu

starfsmanna hrakar (Wilson, 2010).

3.5 Vantingakenning Vroom

Ein af vinsaelustu kenningum um hvatningu er vaentingakenning Victors H. Vroom.
Kenningin fellur undir skynsemiskenningar eins og jafngildiskenning Adams og gerir rad
fyrir ad starfsmenn leggi igrundad mat & vaentan hagnad og kostnad af framlagi sinu og
endurgjéf vinnuveitenda. Aherslur vaentingakenningarinnar byggja 4 premur
meginpattum, virdi endurgjafar fyrir starfsmann, tengslum framlags hans vid
endurgjofina og tengslum frammistodu starfsmanns vid erfidi hans. Starfsmadurinn
leggur mat 4 pad hversu mikid hann parf ad leggja a sig til ad na vaentri frammistédu
(Riggio, 2003).

Porter og Lawler préudu kenningu Vroom og héldu pvi fram ad ekki megi gera of
mikid ur erfidi starfsmanns. Hvatningardhrif endurgjafar virka eingéngu pegar raunhaft
samband er til stadar milli frammistodu og endurgjafar. bad hversu mikid viokomandi
starfsmadur parf ad leggja a sig til ad na vaentri frammistodu, er ad mati freedimannanna
ekki maelikvardi i sjalfu sér, erfidid parf ad leida af sér skilvirkni i vinnubrégdum. beir
battu vid kenninguna tveimur pattum um erfidi starfsmanns, haefni starfsmanns til ad

leysa verkefni og skilningi starfsmanns & hlutverki sinu (Armstrong, 2001).

Rannsdknir stydja almennt vid veentingakenninguna og ad mati freedimanna getur
kenningin aukid skilning & dkvardanatoku einstaklinga vid gefnar adstaedur (Wilson,

2010).
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4 Frammistodustjornun

Fraedimenn hafa lyst frammistdédustjornun sem mikilvaegri og jakvaedri prdun innan
svids mannaudsstjornunar. Hugmyndin kom fyrst fram hja Beer og Ruh (1976) og var i
fyrstu ekki vidurkennd sem sérstok nalgun innan fraedasvidsins og vakti pvi ekki mikinn
dhuga. Um midjan niunda dratuginn er frammistédustjornun ordin hluti af
mannaudsstjornun og adferdafraedin vidurkennd. Litid var & frammistodustjérnun sem
mikilvaega stjornunaradferd fyrir skipulagsheildir. Adferdin pétti leida til sampaettingar
vinnubragda vid umbun til starfsmanna fyrir géda frammistédu. Frammistédustjérnun
hefur verid skilgreind sem stefnumidud adferd til ad vidhalda og auka arangur
skipulagsheilda, baeta frammistédu starfsmanna og préa heefni einstaklinga og hdpa
innan skipulagsheilda. Tilgangur adferdarinnar er ad sameiginlegur skilningur riki innan
skipulagsheilda um leidir ad settum skammtima- og langtimamarkmidum um arangur

heildarinnar (Armstrong, 2001).

Frammistodustjornun hefur einnig verid lyst sem samfelldu ferli sem hafi pad ad
markmidi ad stydja vid og leggja aherslu a stefnu og markmid skipulagsheildarinnar.
Ferlid dregur fram malikvarda fyrir hdopa og einstaklinga og skyrir vaentingar
skipulagsheildarinnar ~ til  hegdunar og darangurs starfsmanna. Aherslum
frammistdédustjornunar er pannig atlad ad tryggja sameiginlegan skilning stjérnenda og
starfsmanna @ markmidum og framtidarsyn  skipulagsheilda.  Skilvirkni
stjérnunaradferdarinnar byggir & pvi ad hun sé edlilegt og virkt samskiptaferli milli
stjiérnenda og starfsmanna allt arid, en ekki einungis virkjad einu sinni & ari i formi

hefdbundinna starfsmannasamtala (Beardwell og Holden, 2001).

Fredimenn leggja aherslu @ ad burdaras frammistédustjérnunar er jakveedur
studningur og hvatning til starfsmanna med reglubundinni endurgjof um frammistodu
beirra. Endurgjofin parf ad byggjast 3 meelingum raunhaefra markmida um arangur og
hegdun sem samraemast gildum skipulagsheildarinnar og beetir frammistédu hennar.
Fraedimenn leggja einnig aherslu 4 ad frammistodustjornun krefst mikils af stjornendum
ekki sist i setningu raunhafra markmida sem atlunin er ad mala. Ad sama skapi parf

endurgjofin ad byggjast a skilningi stjornenda a hvataporfum starfsmanns. Stjérnandi
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pbarf ad pekkja sinn starfsmannahdp og skynja hvada framsetning endurgjafar er
liklegust til ad bera mestan arangur og samramast stefnu skipulagsheildarinnar um
arangursrikari frammistédu (Daniels og Rosen, 1987). A3 mati fraedimanna studlar
stjérnunaradferdin ad pvi ad drangursrikari markmid um samfelldni i préun
frammistodu starfsmanna til framtidar verdi sett. Adferdin er talin auka likur & pvi ad i
reglubundnu samtali milli starfsmanns og stjérnanda sé sjonum frekar beint ad
framtidarverkefnum starfsmanns heldur en umfjollun eda yfirliti yfir verkefni sem leyst
voru i fortidinni. Med pvi megi skapa grundvoll fyrir fleiri og drangursrikari samtol og
skodanaskipti, milli starfsmanns og stjérnanda, heldur en i starfsmannasamtali sem
framkvaemt er med lengra millibili og snyst ad mestu um pad sem er buid og gert.

(Armstrong, 2001).

4.1 Frammistada

Fredimenn eru sammadla um ad frammistada starfsmanns er einn af lykilpattum i
arangri skipulagsheilda. beir benda & ad pratt fyrir mikilvaegi hugtaksins fyrir
skipulagsheildir virdist ahugi a ad skilgreina pad ekki hafa verid mikill. Sa ahugi hafi pd
farid vaxandi (Sonnentag og Frese, 2002). Fraedimenn leggja aherslu &4 ad ef skyr
skilgreining hugtaksins er ekki fyrir hendi, getur verid erfitt ad meta ahrif og mikilvaegi

frammistodu starfsmanns.

Mismunandi skilgreiningar & frammistodu hafa komid fram. Kane (1996) lysir
frammistodu sem afrakstri einstaklings, eitthvad sem starfsmadur skilur eftir sig og
hefur pydingu an tillits til upphaflegs tilgangs. Adrir freedimenn hafa sagt ad
frammistédu megi skilgreina sem afrakstur starfsmanns sem hafi beina tilvisun i
markmid skipulagsheildar, anaegju vidskiptavina og ardsemi skipulagsheildar. Enn adrir
benda 4 ad frammistada geti einfaldlega verid afrekaskra starfsmanns, vitnisburdur um
einstok verkefni sem starfsmadur hefur lokid med gddum arangri. Hugtakid hefur einnig
verid skilgreint sem akvedin hegdun er leidi til tiltekins drangurs (Armstrong, 2001).

Ymsir fraedimenn benda & ad greina verdur & milli hegdunarpattar og drangurspattar
vid skilgreiningu & hugtakinu. Arangur starfsmanns getur verid afleiding hegdunar hans
beint, en svo parf ekki ad vera, frammistada starfsmanns veltur einnig & 6drum pattum

eins og hafni, pekkingu og reynslu (Sonnentag og Frese, 2002).
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4.2 bréun frammistédustjornunar

Frammistodustjornun snyst um huglaegt og hlutleegt mat 4 frammistédu starfsmanna.
Freedimenn rekja adferdir vid mat & frammistédu allt aftur til fyrri heimsstyrjaldar. |
ardaga var um persénuleikamat ad raeda frekar en mat 4 haefni. A sjdunda dratugnum
var megindherslan 4 markmidasetningu og getu til darangursrikrar frammistoou.
Fredimenn benda & ad préun frammistédustjornunar geti hafa haldist i hendir vid
bréun i rekstri fyrirtaekja og arangurs peirra. A sidustu 6ld préast frammistédustjérnun
hratt og rennir stodum undir stefnumorkun, framtidarsyn, yfirlyst gildi og markmid
skipulagsheilda. | framhaldi festist frammistédustjérnun i sessi og vard hluti af

heildarstjérnunarstefnu skipulagsheilda (Houldsworth og Jirasinghe, 2006).

4.3 Innleiding frammist6dustjornunar

Fraedimenn hafa sagt ad frammistddustjornun i sinni allra einféldustu mynd innihaldi
arlegt starfsmannasamtal milli starfsmanns og yfirmanns. | samtalinu er farid yfir
frammistodu starfsmanns, markmid eru sett og parfir fyrir simenntun greindar. beir
benda & ad arlegt starfsmannasamtal er einungis fyrsta skrefid i innleidingu
frammistdédustjornunar. Fraedimenn hafa lagt aherslu @ ad pekkingarskortur stjéornenda,
a tilgangi frammistodustjornunar og ahrifum adferdarinnar & drangur skipulagsheilda,
geti valdid pvi ad stjérnendur ganga ekki lengra en ad innleida arlegt starfsmannasamtal
(Daniels og Rosen, 1987). CRANET rannséknin synir ad um 70% islenskra fyrirtaekja,
rikisstofnana og sveitarfélaga framkvaema arlegt starfsmannasamtal, en einungis um
40% peirra meta frammistédu starfsmanna sinna med reglubundnum haetti (Arney

Einarsdottir o.fl., 2009b).

Hay Group, alpjédlegt radgjafafyrirteeki undir ndverandi forystu Dr. Elizabeth
Houldsworth, hefur hannad skyringarmynd i peim tilgangi ad audvelda stjérnendum ad
greina stodu frammistodustjornunar innan skipulagsheilda. Myndinni er einnig stlad ad
vera grunnur fyrir dsetlanagerd um préun frammistédustjérnunar og askorana sem
skipulagsheildir meaeta a peirri vegferd. Mynd 6 synir hvernig frammistédustjornun
bréast i fimm prepa ferli fra hefébundnu starfsmannasamtali yfir i sampezetta
stjérnunaradferd, ahrif préunarinnar 4 arangur skipulagsheildarinnar og hvernig vaegi

hafni stjérnenda eykst eftir pvi sem lidur a ferlid.
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Sampeaett Umbreytt
Arlegt Sampeaett Haefni- stjérnunar- fyrirtaekja-
MIKID samtal ferli midad adferd menning
1 2 3 4 5
Ahrif &
parfir
skipulags-
heilda
LiTID Sampaeett stjérnun/vaegi stjérnenda MIKID

Mynd 6 Ferli frammist6dustjornunar (Holdswourth og Jirasinghe, 2006)

Fyrsta prep ferlisins visar til peirra adferda vid stjornun frammistédu sem hafa litil
ahrif a parfir skipulagsheildarinnar. Annad prep ferlisins hefur meiri ahrif en par er visad
til tengingar frammistédu starfsmanns vid endurgjéf og umbun. A pessum stad i ferlinu
er arangurspattur frammistédu starfsmanns metinn @ hlutlaeegan hatt med tengingu
frammistdédu vid akvedin verkefni eda markmid. bridja prepid er lykilpattur i ferlinu en
bar er visad til pess ad skipulagsheild hafi sett skilgreind markmid um hafni starfs-
manna. Hegdunartengd frammistada er metin dsamt arangurstengdri frammistédu. A
pbessum stad i ferlinu reynir mjog @ haefi stjérnenda en ef vel tekst til eru ahrifin metin
mjog mikil med tilliti til parfa og arangurs skipulagsheildarinnar. Fjérda prep ferlisins
visar til pess ad stjérnunaradferdir eru ordnar sampaettar porfum og
arangursmarkmidum skipulagsheildarinnar. betta prep er yfirleitt lokaprepid. Litid er
bannig a ad stjérnunaradferdin hafi sannad gildi sitt og langtimamarkmidum hafi verid
nad. Fimmta prepid er visun i paer adstaedur pegar miklar breytingar eiga sér stad i
skipulagsheildum. | pessu prepi er pekking & breytingastjérnun naudsynleg og haefi
stjérnenda skiptir skopum fyrir drangur skipulagsheildarinnar.

Rannsdknir hafa synt ad frammistddustjornun hefur fest sig i sessi vid mannauds-
stjérnun hja skipulagsheildum vida i Evropu, jafnt hja opinberum stofnunum og i einka-

fyrirtaekjum. Hagsmunir innleidingar frammistodustjérnunar eru mismunandi eftir edli
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skipulagsheilda. Pannig er innleiding frammistédustjéornunar hja opinberum adilum einn
af meginpattum vid nudtimavaedingu stjornsyslunnar, med aherslu & maelanleg ahrif
baettrar frammist6du starfsmanna a rekstrarlegan darangur stofnana. Hja einka-
fyrirtaekjum er tilgangur innleidingar frammistédustjérnunar ad auka virdi fyrirtaekjanna

og agdda hluthafanna (Houldsworth og Jirasinghe, 2006).

Fjallad hefur verid um nutimaveedingu reksturs stjérnsyslunnar & islandi og er
handbdk fjarmalardduneytisins um innleidingu arangursstjérnunar hja rikisstofnunum
helsta deemid um vidleitni i pa att. Hluti af peirri dsetlun er innleiding frammistodu-
stjiérnunar p6 ad vissulega sé utfeerslan afar hogvaer (Fjarmalaraduneytid, 2004). Ad
mati Rikisendurskodunar er ein af meginforsendum pess ad unnt sé ad auka skilvirkni i
rekstri stofnana og bata pjonustu rikisins, ad meta frammist6du starfsmanna med
reglubundnum hatti og umbuna peim sem skara fram ar i starfi. Efnahags- og
framfarastofnunin (OECD) gerir reglulega meelingar @ ymsum pdattum mannauds-
stiérnunar i rikisrekstri. Nidurstodur koénnunar OECD fra arinu 2005 syna ad vid
launasetningu hér a landi er minna tillit tekid til frammist6du starfsmanna og framgangs
beirra i starfi heldur en i viomidunarlondunum. Kénnunin synir ad i Danmoérku er mest
tillit tekid til frammistodu starfsmanna vid launasetningu en minnst er tekid tillit til

frammistddu starfsmanna vid launasetningu a [slandi (Rikisendurskodun, 2011).
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5 Frammistodumat

Frammistodumat er grundvollur frammistédustjornunar og er almennt fyrsta skref i
innleidingu frammistodustjornunar hja fyrirteekjum og stofnunum. Rannséknir syna ad
helsti maelikvardi & drangur frammistédustjornunar i skipulagsheildum felst i pvi hvernig
tekst til vid framkvaemd frammistodumats (The Chartered Institute of Personnel and
Development, (e.d.a)). Tilgangur frammist6dumats er ad meta ahrif hegdunar starfs-
manna og arangurs peirra i starfi 8 frammistédu peirra og samrami frammistédunnar
vid markmid og framtidarsyn skipulagsheildarinnar. Hugmyndafraedi frammistédu-
stjérnunar byggir & pvi ad frammistada starfsmanns radist af fleiru en feerni hans og
hvatningu stjérnanda. Fraedimenn benda 4 ad starfsmadur parf ad vita til hvers er zetlast
af honum og ad sameiginlegur skilningur starfsmanns og stjérnanda um forgangsrédun
verdi ad vera fyrir hendi. | pessu sambandi lita fraedimenn til kenninga Locke um
markmidasetningu og mikilvaegi pess ad markmidin séu skyrt skilgreind og afmorkud.
Fraedimenn leggja einnig dherslu @ vaentingakenningu Vroom um ad setning markmida
hvetji einungis ef starfsmadur treystir sér til ad na markmidum sinum og viti ad honum

verdi umbunad ad pvi loknu (Torrington o.fl., 2011).

Freedimenn benda a ad mat a frammistodu fer fram med einhverjum hzetti i 6llum
pattum mannlegrar tilveru. Einstaklingar meta frammistédu sina i margbreytilegum
adsteedum & fjolmoérgum vettvangi. | skipulagsheildum er stédugt verid ad meta
frammistodu einstaklinga med oformlegum haetti. Einstaklingur metur sina eigin
frammistodu, samstarfsmenn leggja mat & frammistodu hvers annars og stjornendur
meta frammistoédu starfsmanna sinna. betta 6formlega mat framkvaema einstaklingar
med sjalfum sér, likt og peir meta fjolmarga peetti daglegs lifs, neer dsjalfratt.
Freedimenn benda jafnframt 4 ad mat a frammist6du geti virst einfold framkvamd, en
ad pad sé einungis a yfirbordinu. Frammistddumat starfsmanns innifelur mat 8 heefni og
kunnattu hans og snerta pvi tiltekna peetti sem hafa ahrif a sjalfsmynd starfsmannsins.
Skilgreining fraedimanna a pvi hvad er formlegt mat & frammistédu starfsmanna er ad
matid byggi a porfum skipulagsheildar, starfagreiningum og starfslysingum og

skilgreindri abyrgd starfsmanns a tilteknum verkefnum og pjénustu. Fraedimenn leggja
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dherslu 4 ad upplysingar um frammistédu starfsmanna eru skipulagsheildum
naudsynlegar til ad prdast og nd markmidum sinum (Mohrman, Resnick-West, og
Lawler, 1989). Frazdimenn hafa einnig bent 4 mikilvaegi pess ad skipulagsheildir
framkvaemi formlegt frammist6dumat og notist vid samraemt ferli til pess. Mikill fjoldi
adferda eru pekktar vid mat a frammistodu og vandi skipulagsheilda felst medal annars i
bvi ad velja pa adferd sem hentar best. Vid innleidingu frammistédumats er mikilvaegt
ad tryggja pad ad starfsmenn skilji tilgang og markmid med matinu og ein leid til pess er
adkoma starfsmanna eda fulltria peirra ad dkvoérdunarferli vid val & adferd (Beardwell

og Holden, 2001).

Fraedimenn leggja adherslu a ad pegar frammistada starfsmanns er metin pa er verid
ad fjalla um mikilvaega paetti sem hafa ahrif a sjdlfsmynd einstaklings og geta pvi kallad
fram varnarvidbrogd og éanaegju starfsmanns. Starfsmadur parf ekki ad leggja sama
skilning i heaefni sina og skilvirkni og stjérnandi gerir. Misskilningur starfsmanns a
hlutverki sinu i arangursmarkmidum skipulagsheildar getur audveldlega att sér stad.
bpegar slikt gerist getur pad reynst baedi stjérnanda og starfsmanni erfitt ad reeda
huglaegt mat stjérnandans & frammistodu og drangri starfsmannsins (Mohrman o.fl,,

1989).

Ymsir freedimenn benda & kosti hlutlaegs mats umfram huglaegt mat og leggja aherslu
a a0 frammistodumat byggi 8 maelingum sem eru studd gognum. Huglaegt mat geti verid
erfitt ad rokstydja a pann hatt ad badir adilar leggi sama skilning i nidurstéduna. Meiri
likur eru @ ad hlutleegt mat, sem byggir a fyrirliggjandi gégnum og reglubundnum
melingum, ndi fram sameiginlegum skilningi stjérnanda og starfsmanns um
arangursrikar leidir til ad na settum markmidum. beir benda einnig & ad ferlid megi ekki
vera pad flékid og timafrekt fyrir stjornandann ad hann veigri sér vid ad framkvaema
matid (Daniels og Rosen, 1987). Rannséknir syna ad skyr stefnumorkun um setningu
markmida fyrir starfsmann er su hlutleega adferd sem hefur reynst best til ad adgreina

arangursrika frammistodu fra annarri frammist6du (Houldsworth og Jirasinghe, 2006).

Fredimenn benda 4 ad persénulegt mat stjornanda 3 eiginleikum starfsmanns getur
audveldlega haft orokstudd jakveed ahrif eda neikvaed ahrif vid heildarmat 3
frammistodu starfsmannsins. Rannsoknir stydja pessa skodun fraedimanna og syna ad ef

stjérnandi metur einn patt mjog jakveedan i hugleegu mati & frammistédu starfsmanns,
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ma buast vid ad hann meti gagnrynislaust alla peetti matsins a tilteknum starfsmanni
jakveett. Sambeerileg likindi eru fyrir pvi ad somu ahrif komi fram vidé neikvaett huglaegt
mat (Beardwell og Holden, 2001). Rannsékn Armstrong og Baron (1998) leidir i ljés ad
meira en helmingur patttakenda upplifir ad peir starfsmenn sem stjérnendum likar best
vid fai bestu nidurstéduna ur frammist6dumati. Sama rannsékn synir einnig ad
stiornendum finnst peir ekki fa naegilega fraedslu og pjalfun i framkvaemd

frammistodumats (Torrington o.fl., 2011).

Medal éaeskilegra ahrifavalda & frammistodumat eru Halo skekkjur. bessar skekkjur
eiga sér stad med peim heetti ad tilfinning stjérnanda fyrir eiginleikum starfsmanns
hefur ahrif 8 frammistodumatid, an tillits til raunverulegrar frammistédu starfs-
mannsins. Ymsir fraeedimenn benda & ad hlutleegt mat, byggt & stédludu ferli, minnkar
likur & skekkjum vegna hlutdraegni stjérnandans. Sumir stjérnendur meta starfsmenn
sina alltaf frekar hatt & medan adrir stjérnendur meta sina starfsmenn alltaf frekar lagt.
Pessi tilhneiging kallast jakveed mildisskekkja og neikvaed mildisskekkja. Mildisskekkja
hefur pau ahrif ad i peim tilfellum ad frammistada starfsmanna er borin saman, milli
deilda i sdmu skipulagsheildinni, gefur nidurstadan ranga mynd af heildarframmistodu
allra starfsmanna skipulagsheildarinnar. Til pess ad skekkjan hefdi ekki ahrif a
nidurstoduna pyrfti framkveemdin ad vera @ pann veg ad frammistada allra starfsmanna
innan skipulagsheildarinnar vaeri metin af einum og sama stjérnandanum (Decenzo og

Robbins, 2002).

5.1 Frammistodumatsferli

Freedimenn hafa bent 4 ymsar adferdir vid mat & frammistédu starfsmanns.
Samanburdaradferd, kallast pad ferli pegar tveir starfsmenn eru bornir saman og peim
gefin stig. Pannig er hver starfsmadur borinn saman vid alla starfsmenn tiltekins hdps og
i lokin er talinn fjoldi peirra skipta sem hver og einn radadist betur en hinn. Ad pvi loknu

er einstaklingunum radad i stigarod fra peim besta til hins versta.

Algild adferd, byggir 4 mati med tilliti til fyrirfram akvedinna stadla um frammistodu
starfsmanns. Adferdin er framkvaemd med greinargerdum, sem stjérnendur skrifa um
hvern og einn starfsmann, par sem lyst er frammistodu starfsmanns og hegdun hans a

tilteknu timabili. Stadlarnir sem notadir eru eiga ad meta beedi arangur i starfi og
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hegdun starfsmanns. Starfsmanninum er radad a kvardanum, fra mjog mikil geedi til
mjog litil geedi.

Atvikaskraning, inniheldur skrdningu jakveedra og neikvaedra atvika sem tengjast
hegdun starfsmanns a tilteknu timabili. Um raunveruleg og skyrt afmorkud atvik er ad
reeda en ekki hugleegt almennt mat stjérnandans. Adferdin metur ekki starfstengda
hegdun heldur vidbrogd starfsmannsins vid tilteknum atvikum og lysir pvi persénulegum

eiginleikum eda einkennum.

Hegdunartengdur kvardi, er upptalning a8 fyrirfram akvednum skilgreiningum 34
askilegri hegdun starfsmanns. Fyrsta skrefid i pessari adferd er skyr skilgreining peirra
vidfangsefna sem storfin krefjast, annad skrefid er ad meta starfstengda hegdun vid
framkvaemd vidfangsefnanna og pridja skrefid er ad bera hegdunina saman vid
kvardann. Fraedimenn hafa bent &8 ad med pessari adferd tekst ad meta baedi

starfstengda hegdun og hegdun sem tengist persénulegum eiginleikum starfsmannsins.

Arangurstengd adferd, er hlutleegt mat & frammistodu vid tiltekin verkefni midad vid
fyrirfram akvedin markmid hvers og eins starfsmanns. Pessi adferd takmarkast vid

arangurstengt mat og maelir pvi ekki starfstengda hegdun.

Sjalfsmat, er oftast notad i peim tilgangi ad meta simenntunarporf starfsmanna.
Fraedimenn hafa bent a ad i rauninni sé petta eina rétta adferdin, pvi hdn komi i veg fyrir
ad pad myndist einhvers konar varnar- og gagnrynissamband milli starfsmanns og pess

sem metur frammistédu hans.

360° mat, er yfirgripsmikid ferli sem byggir & pvi ad fjélmargir einstaklingar meta
frammistodu starfsmanns. bessi adferd er honnud til gefa afgerandi heildaryfirlit a
frammistddu einstakra starfsmanna. Stjérnendur geta haft adra upplifun af frammist6du
starfsmanns heldur en samstarfsmenn eda vidskiptavinir. Adferdinni er atlad ad skila
mati sem tekur til allra hugsanlegra patta i frammistodu og arangri starfsmannsins

(Beardwell og Holden, 2001; Decenzo og Robbins, 2002).
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Frammistodumatsferli gera oft rdd fyrir ad rada nidurstodum um frammistddu
starfsmanna 4 kvarda. Kvardarnir geta verid af ymsum toga og purfa ekki endilega ad
bera med sér neikvaedar skilgreiningar. Kvardar med jakvaedum skilgreiningum njéta

vaxandi vinsaelda. A mynd 7 ma sja daemi um jakvaeda kvarda og skilgreiningar peirra.

e, , Neer fleiri markmidum en daetlad var og frammistada er avalt umfram
Mjog gddur arangur )
vaentingar.

Gédur drangur Neer daetludum markmidum og uppfyllir veentingar um frammistédu.

Frammistada er i sumum atridum betri en annarra i sambaerilegu

ERN starfi, en i 66rum atridum er aframhaldandi préun naudsynleg
ramfarir
til ad geta talist hafa uppfyllt veentingar um frammistédu.

Frammistada er stundum i samraemi vid vaentingar en parfnast

Getur gert betur framfara i akvednum atridum.

Mynd 7 Kvardar frammistodumats (Armstrong, 2001)

Ad mati freedimanna er helsti kostur jdkvaedra kvarda talinn vera sa ad ahersla peirra
liggur i samfelldni préunar i starfi og skilgreiningu syndrar frammist6du i samanburdi vid
veenta frammistédu. Akvordun um fijdlda kvarda vid hénnun frammistéduferlis er sa
pattur sem er mest umdeildur. Annars vegar hafa freedimenn gagnrynt of marga kvarda
a peim forsendum ad peir geti mogulega aukid likur a ad starfsménnum sé mismunad i
frammistodumati. beir fredimenn sem gagnryna of fda kvarda benda hins vegar a8 ad
bad geti verid erfidara ad utskyra fyrir starfsmonnum sambandid milli farra kvarda en
margra kvarda (Armstrong, 2001). Fraedimenn benda & ad pad sem reedur vali 4 adferd
vid frammistédumat er tilgangur skipulagsheildarinnar med ferlinu. Adferdir vid
skilgreiningar frammistodu og maelikvarda hennar eiga ad endurspegla tilgang ferlisins.
parfir skipulagsheilda geta kallad &4 mjog fjolbreytta maelikvarda og skilgreiningar vid
frammistédumat, allt eftir pvi hversu vidtekur tilgangurinn er. Freedimenn leggja
adherslu 3@ mikilvaegi pess ad ferlid gefi ekki draunhaefar veentingar um stodu
starfsmanns, til deemis med tilliti til stoduhaekkunar eda annarrar framvindu i starfi.
Starfsmadur getur alitid sem svo ad arangur hans vid sett markmid sé pad gédur ad
hann eigi ad hljéta verulega umbun fyrir en @ sama tima gerir hann sér ekki grein fyrir

beim ahrifum sem daeskileg hegdun hans hefur 4 heildarmat (Mohrman o.fl., 1989).

Freedimenn benda 4 ad i peim tilfellum ad frammistada hefur bein ahrif a laun er

adferdin yfirleitt siU ad samandregid heildarmat um frammistédu starfsmanns gefur
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einungis eina lokanidurstodu. Kostir peirrar adferdar liggja adallega i einfaldleika
nidurstodunnar, baedi fyrir starfsmenn og stjérnendur, enginn vafi liggur & pvi hver feer
gdda nidurstodu og hver ekki. Gagnrynendur adferdarinnar benda & ad um ofur
einfoldun sé ad raeda, ad baki nidurstédunni geti legid ymsir otengdir paettir sem
starfsmadur hafi engin ahrif 8. AG mati freedimanna er ein helsta dstaeda pess ad ekki
tekst vel til vid framkveemd frammistodumats su ad ekki er 16gd naegileg ahersla a

undirbuning og préun frammistodumatsferlisins og innleidingu pess (Armstrong, 2001).

Ymsir freedimenn leggja dherslu 4 mikilvaegi pess ad starfsmenn eda fulltrdar peirra
taki patt i moétun frammistédumatsferlis i skipulagsheildum. Tilgangur sliks samstarfs er
ad eyda efasemdum og vantrausti til adferdafraedinnar og tryggja sameiginlegan skilning
a markmidum frammistédumatsins (Beardwell og Holden, 2001). batttaka starfsmanna i
motun frammistédumatsferlis gefur einnig moguleika & adgangi ad mikilveegum
upplysingum. Slikar upplysingar eru taldar auka likur & pvi ad drangursrikasta leidin vid

innleidingu frammistédumats verdi fyrir valinu (Steers, 1988).

5.2 Frammistédulaun

Frammistodulaun geta verid med tvennum haetti, samsett laun og breytileg laun.
Samsett laun eru sambland grunnlauna starfs og vidbdtarlauna vegna frammist6du og
breytileg laun eru grunnlaun ad vidbaettum eingreidslum vegna frammistédu.
Adferdafreedi samsettra launa gengur Ut frd pvi ad frammistada i nutid segi til um
frammistédu i framtid, en adferdafraedi breytilegra launa byggir a pvi ad endurmeta
frammistodu starfsmanns med regubundnu millibili. Samsett laun eru pvi varanleg a
medan breytileg laun eru pad ekki (Armstrong, 2001). Ad mati fredimanna liggur
avinningur af frammistodulaunum i pvi ad starfsmenn skynja beina tengingu

heildarlauna vid frammist6du sina (Byars og Rue, 2000).

Fraedimenn hafa bent 4 ad mismunandi vidbrogd vid adferdafraedi frammistédulauna
eru pekkt fra pvi ad fyrirtaeki og opinberar stofnanir innleiddu pau med einhverjum
haetti i launakerfi sin. Vidbrogdin hafa po helst birst i efasemdum um vinnubrégdin vid
framkveemd frammistddumats fremur en gagnryni & adferdafraedina sem slika. |
grundvallaratridum lysa vidbrogdin vantrausti @ ad launin endurspegli sanngirni. Einnig
hafa verid efasemdir um ad haegt sé ad treysta pvi ad frammistédulaun geti i raun verid

til framtidar. Stodugleiki adferdafraedinnar pykir viokveemur, sérstaklega 4 opinberum
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vinnumarkadi, par sem takmarkad fjarmagn er sett i vidbotarlaun. Reynsla Breta af
tilraunum til ad innleida samsett frammistodulaun, i launakerfi opinbera
atvinnumarkadarins, synir mikilveegi pess ad skapa traust milli adila adur en innleiding
hefst (Houldsworth og lirasinghe, 2006). pratt fyrir mikinn dhuga & samsettum
frammistédulaunum hja opinbera vinnumarkadnum i Bretlandi, hefur reyndin ordid su
ad breytileg laun verda frekar fyrir valinu. Rannsdknir syna ad erfidlega hefur gengid ad
koma frammistédulaunum i framkvaemd & opinberum vinnumarkadi. bPad er pd
mismunandi eftir edli starfa og stofnana. Rannsdknir syna ennfremur ad starfsmenn 3
opinberum vinnumarkadi hafa meiri efasemdir um frammistédulaun en starfsmenn 3
almennum vinnumarkadi (The Chartered Institute of Personnel and Development,

(e.d.b)).

Afar litid er um frammistddulaun hja opinbera vinnumarkadnum & islandi. Rannséknir
syna ad einungis 5% opinberra stofnana nota frammistédulaun til ad umbuna
starfsmonnum, en til samanburdar syna rannsoknir ad 34% nota frammistddulaun til ad

umbuna starfsménnum 4 almennum vinnumarkadi (Asta Bjarnadoéttir, 2006).
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6 Rannsokn um ahrif frammistodumats i launakerfi
Reykjavikurborgar

6.1 Markmid rannséknar og rannséknarspurning

Markmid rannséknarinnar er ad 06dlast skilning @ veentingum starfsmannastjora
Reykjavikurborgar til frammist6dumats. Vonast er til ad nidurstédur rannsdknarinnar
geti hafi hagnytt gildi fyrir Mannaudsskrifstofu Reykjavikurborgar vid innleidingu
frammistédumats i launakerfi borgarinnar. Rannséknarspurningin sem lagt var upp med
er: Hvala veentingar hafa starfsmannastjorar Reykjavikurborgar til innleidingar

frammistédumats i launakerfi borgarinnar?

6.2 Rannsoknaradferd

Til gagnaoflunar vid rannsdknir eru ymist notadar megindlegar eda eigindlegar
rannséknaradferdir. Grundvallarmunur er a rannséknaradferdunum. Med megindlegum
adferdum er litid svo a ad veruleikann megi skoda med pvi ad maela hann og magnbinda
eda skrd med tolum. Eigindlegar adferdir byggja hins vegar a upplifun einstaklingsins a

veruleikanum (Sigurlina Davidsdottir, 2003).

[ pessari rannsékn er notud eigindleg rannsdknaradferd. Adferdafraedi eigindlegra
rannsékna lytur ad pvi ad sérhver einstaklingur upplifir og skynjar umhverfi sitt a sinn
eigin hatt. Hann skynjar hverja reynslu af atviki sem einstaka pratt fyrir ad hafa svipada
reynslu af sams konar atviki. Tilgangur rannsdknaradferdarinnar er ad 6dlast dypri
skilning @ upplifun einstaklingsins. Med eiginlegum rannséknum er 16gd ahersla 3
réttmaeti. Paer eru hannadar med pad i huga ad na samreemi milli gagna og pess sem
einstaklingar segja og gera. [ eigindlegum rannséknum er ekki verid ad nalgast tiltekinn
afmarkadan sannleika. Rannséknaradferdin midar ad pvi ad rannsakandi fai djupan
skilning & skodunum annarra. Algengt er ad eigindlegar rannséknir fari fram med

vidtolum og geta pau verid lokud, halflokud eda opin

Vid rannsdknina voru notud half opin vidtol. Half opin vidtol eru framkvaemd a pann
hatt ad studst er vid fyrirfram akvedinn vidtalsramma. bratt fyrir vidtalsrammann geta

half opin vidtol verid i samtalsformi og patttakendum leyft ad tala ut fyrir rammann. Vid
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eigindlegar rannsdknir er 16gd ahersla @ ad andrumsloftid sé afslappad (Taylor og
Bogdan, 1998).

Samkvaeemt Taylor og Bogdan (1998) eiga vidtalsrammar vel vid pegar rannsakandi
hefur aflad sér einhverrar vitneskju fyrirfram um patttakendur. bad a vid i pessu tilfelli
bvi rannsakandi pekkir vidmalendur vegna starfa peirra hja sameiginlegum vinnu-

veitanda.

6.3 Vidtalsrammi
Vidtalsramminn er saminn Gt frd rannséknarspurningunni. Markmidid med vidtals-
rammanum var ad fa fram skodanir vidmaelenda i peim tilgangi ad geta varpad skyru

ljési @ vidhorf peirra til innleidingar frammistédumats.

Vidtalsramminn samanstendur af niu spurningum og fylgir ramminn med i vidauka.

6.4 Takmarkanir

Vid eigindlegar rannséknir er mikilvaegt ad rannsakandi atti sig & pvi ad hann er hluti af
rannséknartakinu. Hann parf ad gaeta ad pvi ad bakgrunnur hans og eigin skodanir hafi
ekki ahrif & gagnaoflun og greiningu.

Eigindlegar rannsdknir hafa pann tilgang ad rannsakandi 6dlist djupan skilning & upplifun
og reynslu félks. Nidurstodur eigindlegra rannsékna er ekki haegt ad yfirfeera eda alhaefa

4 adra hopa eda adsteedur.

Umbhverfi og umgjord vidtala hefur ahrif 4 eigindlegar rannséknir og geta skekkt
nidurstédur. Ad auki er vert ad hafa i huga ad haefni rannsakanda getur haft ahrif 3

tulkun nidurstadna rannsdkna (Taylor og Bogdan, 1998).

6.5 batttakendur og framkvaemd

patttakendur eru prir starfandi starfsmannastjérar hja Reykjavikurborg. batttakendur
eru valdir af rannsakanda og vid val peirra er tekid mid af pvi ad meirihluti starfsmanna,
sem heyra undir peirra dbyrgdarsvid, tekur laun samkvaemt starfsmati. Starfsmennirnir
tilheyra par af leidandi peim hépi starfsmanna borgarinnar sem mun falla undir
frammistodumat. bpatttakendur hafa allir haskélamenntun og langan starfsaldur ad baki
hja Reykjavikurborg. Pegar rannsakandi oskadi eftir patttoku starfsmannastjoranna

sampykktu peir allir fuslega. beir gafu rannsakanda heimild til ad vitna i ummaeli peirra
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og/eda nota bein svor peirra ar vidtélunum vid ritun texta ritgerdarinnar. batttakendum
var skyrt fra pvi ad fullum trinadi veeri heitid og ad hljédritunum yrdi eytt ad lokinni

afritun peirra.

Vidtoélin voru tekin i byrjun april og féru 6ll fram a vinnustédum vidmaelenda, ymist a
skrifstofum peirra eda i fundarherbergi. Vidtolin voru hljédritud og téku fra 40 mindtum
til 60 minutna hvert. Ad loknu hverju vidtali var pad afritad ordrétt og upptokum eytt.

Vid afritun gagna var vidmaelendum gefin nimer.

6.6 Greining gagna
Rannsakandi las afritun vidtalanna margoft i gegn. Rannsakandi leitadi baedi eftir
sameiginlegum aherslum vidmeelenda og einnig peim dherslum sem adgreindi pa. Ad

lokum urdu pemun prju, mannaudur, pekking stjornenda og umhverfi.

6.7 Rannsokn
Rannsdkninni er skipt i prja undirkafla eftir pemunum sem unnid er med. | fyrsta
undirkafla er mannaudur, i 6drum undirkafla er pekking stjérnenda og i pridja undirkafla

er umhverfi.

Samantekt nidurstadna og umraeda eru i sjounda kafla ritgerdarinnar.

6.7.1 Mannaudur

Vidmeelendur voru allir sammala um ad frammistddumat muni hafa jakvaed ahrif a
moguleika Reykjavikurborgar til ad halda haefum starfsménnum. Pad var mismunandi
hvort peir sau mikil taekifaeri fyrir mannaudsmal borgarinnar samfara innleidingu
frammistédumats, 6nnur en pau ad veita starfsmonnum fjarhagslega umbun. Rannsak-
andi skynjadi ad viomalendur hofou ekki velt pessu mikid fyrir sér. Einn vidmaelenda

sker sig pd ur pegar hann raedir hugmyndina 3 vidari grundvelli.

Vidmeelandinn er & pvi ad frammistodumat geti leitt til pess, ad grunngildi
borgarinnar og framtidarsyn i mannaudsmalum verdi metnadarfyllri og betur skilgreind.
Hann sér teekifaeri til pess ad draga skyrar fram sameiginleg grunngildi borgarinnar og
mota skyrari heildarstefnu i mannaudsmalum borgarinnar. Hann talar um ad pekking
starfsmanna & tilgangi og markmidi starfa sinna maelist mjog hatt i vidhorfskdnnunum
borgarinnar. bad finnst honum ad gefi visbendingu um ad starfsmenn borgarinnar telji

sig vita til hvers er atlast af peim. Hann hefur hins vegar ahyggjur af pvi ad stjérnendur
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séu ekki naegilega samstiga i préun mannaudsmala. Vidhorfskannanir syni ad
starfspréunarsamtolin eru ekki ad skila miklum arangri. Hann sér fyrir sér ad pegar buid
verdur ad skilgreina frammistodumatsferlid verdi stjornendur meira samstiga i
mannaudsmalum. Med pvi ndist akvedinn metnadur i starfsemi vinnustadanna og

starfsmennirnir verdi danaegdari.

»Pegar buid er ad setja svona metnadarfulla syn @ pad hvert vinnustadurinn er ad
fara pa lidur pér bara betur i vinnunni pad er gaman ad vera patttakandi i
einhverri heild sem er ad fara ad gera eitthvad. [...] pad held ég ad sem sagt
svona faglega verdi svona bust fyrir starfsmenn. [...] peir vilja sja arangur erfidis

sins ekki bara i veskinu heldur lika bara fyrir egdid vid viljum standa okkur.”

Vantingar vidmaelandans til sampaettingar mannaudsmala og grunngilda borgarinnar
eru i samraemi vid skilgreiningar fredimanna & tilgangi frammistodustjornunar. Margir
fredimenn benda a ad frammistédumat er fyrsta skref stjornunaradferdarinnar og ad
megin tilgangur frammistédustjéornunar sé ad nd fram sameiginlegum skilningi allra
starfsmanna a grunngildum og kjarnafaerni skipulagsheilda. Grunngildin og kjarnafsernin
grundvallast af framtidarsyn skipulagsheilda (Bierdwell og Holden, 2001). Lysingar
vidmaelandans eru einnig i samraemi vid kenningar Herzberg um starfshonnun en
Herzberg hélt pvi fram ad innihald starfs, aukin abyrgd og daskoranir i starfi skipti

starfsmenn meira mali en laun (Herzberg ofl., 2002).

Annar vidmalandi er 4 pvi ad frammistodumatid leidi til pess ad starfsmenn verdi

frekar tilbunir til ad taka ad sér ny verkefni, abyrgd og askoranir i starfi.

bridji viomeelandi er a sama mali og telur frammist6dumat gott verkfaeri sem gefi

stjérnendum teekifaeri til ad lada fram pad besta hja starfsmanninum.

Allir vidmealendur eru sammadla um réttmeeti pess ad umbuna heefustu
starfsmonnunum. beir telja ad pad auki likur & ad starfsmadur leggi sig meira fram um
ad na betri drangri i starfi.

Einn vidmalenda er a pvi ad almennt pyki starfsménnum sanngjarnt ad haefustu

starfsmennirnir fai haerri laun en adrir.

Skodun vidmeelandans er i samreemi vid jafngildiskenningu Adams en hun gerir rad

fyrir ad folk sé skynsamt og leggi mat a umhverfi sitt adur en pad bregst vid.
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Starfsmadur ber sig saman vid adra starfsmenn og upplifir pa annad hvort sanngirni eda
dsanngirni (Riggio, 2003).

Adrir vidmaelendur fagna pvi ad frammistodumatid muni gefa stjérnendum faeri a8 ad
umbuna haefustu starfsménnunum. beir segja ad i dag hafi stjornendur nanast engin tok

a pvi ad umbuna starfsmonnum yfirleitt.

»L-..] bvi stjérnendur i dag hja Reykjavikurborg hafa ekkert til pess ad geta

III

umbunad starfsmanni ef hann stendur sig vel. Pad er bara nul

,| dag hofum vid ekkert eda faar ef nokkrar leidir til ad umbuna haefustu
starfsmonnunum. [...] tilhneigingin hefur verid su ad pad hefur verid bodid i

bestu starfsmennina oft 4 tidum og peir fara.”

Tveir vidmaelenda lystu ahyggjum sinum af pvi ad frammistédumat geeti dgnad peim
arangri sem borgin hefur ndd i ad jafna launamun kynjanna. beir s6gdu ad tilgangur
frammistédumats, um ad umbuna haefustu starfsménnunum og skapa peim metnadar-
fullt og spennandi starfsumhverfi, maetti ekki snuast upp i ondverdu sina. Einn

vidmeaelenda hafdi hins vegar ekki ahyggjur af pvi.

,Eg hef ekki ahyggjur af pvi, ég vona bara ad pad dragi ur honum ef eitthvad er
ad pu veist vid bara notum petta taeki eins og a ad nota pad. Ad pad verdi ekki til

ad mismuna milli kynja eda eftir 6drum breytum.”

6.7.2 bekking stjornenda

Vidmeelendur 16gdu allir dherslu & ad stjérnendur fengju vandada fraedslu um
adferdafraedi frammistédumats. beir voru sammala um mikilveegi pess ad stjérnendur
hefdu pekkingu a tilgangi innleidingarinnar. Vidmaelendur voru einnig sammala um ad

naesti yfirmadur veeri best til pess fallinn ad framkveema frammistédumatid.

»[...] ef pu ert ad meta hvernig starfsmadurinn er ad hegda sér i framkvaeemd

barftu ad vera i adstaedunum 6llum stundum til ad sja hegdunina.”

,Eg held pad geti ekki verid neinn annar en stjérnandi eda naesti yfirmadur pess
starfsmanns sem um raedir. [...] pad getur ekki verid bara einhver sem pekkir ekki

til starfsmannsins.”

A0 sjalfsogdu yfirmenn pad er enginn betur til pess fallinn ad meta frammistddu

starfsmanna annar en yfirmadur.”
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Vidmeelendur 16gdu mikla aherslu & ad lykilatridi pess ad frammistodumatid baeri
arangur veeri fraedsla til stjérnenda. Med rongum skilningi 4 tilgangi frammistodu-
matsins veeri haetta a pvi ad stjornendur mismunudu starfsménnum eda nyttu adferdina

ekki med réttum haetti.

Einn vidmealenda benti & mikilveegi pess ad skilgreina meelikvarda adur en
frammistédumat fer fram til pess ad koma i veg fyrir ad stjérnendur legdu einungis mat
a pa peetti sem veeri audveldast ad meta. Einnig taldi hann haettu & pvi ad stjéornendur

umbunudu oftar peim sem steedu stjérnandanum naest og ynnu mest med honum.

Annar vidmeaelandi hafdi ahyggjur af pvi ad moégulega myndu stjérnendur nyta sér
frammistodumatid til ad haekka pa starfsmenn i launum sem vaeru ad héta pvi ad haetta

storfum vegna lagra launa.

pridji vidmaelandi taldi moguleika & pvi ad einungis peir sem hefdu haest naedu athygli

stjérnandans og ad hljédlati starfsmadurinn félli i skuggann ad dsekju.

bessar vangaveltur vidmaelenda eiga sér hlidstaedu i kenningum fraedimanna um p3a
moguleika @ mistdlkunum sem geta fylgt samskiptum yfirmanna og undirmanna. Vid
mat @ frammistddu starfsmanns er tilhneiging til ad meta alla paetti eins, géda eda ekki
gola, an tillits til raunverulegrar frammistodu. betta er ekki fyrirfram akvedin setlan

yfirmanns en likindin eru fyrir hendi (Decenz og Robbins, 2002).

Allir vidmaelendur voru & peirri skodun ad framkvaemdin maetti ekki vera svo flokin ad

stjérnandinn veigradi sér vid pvi ad framkveema matid a réttan hatt.

pessi skodun vidmeelenda er i samraemi vid skodun freedimannanna Daniels og Rosen
(1987) en peir hafa bent & ad ef ferli frammistodumats er of flékid og timafrekt pa er
moguleiki @ pvi ad stjornandinn veigri sér vid ad framkveema matid. beir benda einnig a
ad pekkingarskortur stjérnenda geti leitt til pess ad stjornendur framkvaemi einungis
hefdbundid starfsmannasamtal og ad ekkert verdi ur frammistodumati. Ennfremur hafa
rannséknir synt ad stjérnendum finnst peir ekki fa nzegilega fraedslu og pjalfun i
framkvaemd frammistodumats. Rannsoknir stydja einnig vid hugleidingar starfsmanna-
stjiéranna um ad pekkingarskortur stjérnenda geti valdid pvi ad starfsmonnum verdi
mismunad i frammistédumati. Nidurstédur rannsékna syna ad meira en helmingur
pbatttakenda upplifir ad peir starfsmenn, sem stjornendum likar best vid, fai bestu

nidurstoduna ur frammistédumati (Torrington o.fl., 2011).
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Vidmeelendur voru sammala um ad skilgreina pyrfti frammistoduferlid med mjog
skyrum haetti og nyta sér reynslu annarra i peim efnum. beir vorpudu fram hugmyndum
um ad fleiri keemu ad matinu annad hvort med midleegu eftirliti eda annars konar

studningi vid stjérnendur.

»[-..] hugsanlega einhver fra mannaudssvidi vidkomandi starfsemi pannig ad
alltaf sé geett samraemis i pvi hvernig matid er framkvaemt. [...] pannig ad pad

verdur lika ad vera mikil freedsla og géd innleiding a sliku kerfi.”

»[...] a0 pad sé ekki bara dkvordun einhvers eins adila heldur séu pad fleiri adilar
sem koma ad matinu og ad pu vitir pad pegar pu ert ad vinna petta mat ad pad
séu fleiri adilar sem ad komi til med ad ryna pad og hugsanlega pa ad hérna pa
ad spyrja einhverra kritiskra spurninga. bannig ad pjalfun yfirmanna og skyrt
verklag og skyr eftirfylgni og skyrt eftirlit er gridarlega mikilvaegt.”

»[-..] um leid og stjérnandinn fer ad gera pad [framkvaema frammistodumat] pa
ertu komin med prjuhundrud stjérnendur og kannski prjdhundrud odlikar synir &
teekid pannig ad pad getur skapad vandamal. Stjérnendur eru kannski ekkert
alveg vanir pvi ad gefa einstaklingsbundid feedback & frammistodu starfsmanns

bannig ad petta kallar a heilmikla pjalfun.”

bpessar vangaveltur viomalenda eru i samrami vid alit ymissa freedimanna um ad
naesti yfirmadur er liklegastur til ad pekkja best paer krofur sem gerdar eru til
starfsmanns, dsamt pvi ad vera i bestu adstodunni til ad meta hegdun og frammistddu
hans vid storf sin. Rannsdknir hafa synt ad algengast er ad naesti yfirmadur framkvaemi
frammistédumat. bzer hafa einnig synt ad mat naesta yfirmanns a frammistédu
starfsmanns er yfirleitt areidanlegra en mat annarra yfirmanna eda samstarfsmanna &
sama starfsmanni. | pvi sambandi benda freedimenn jafnframt 4 ad sjénarhorn naestu
yfirmanna getur i einhverjum tilfellum verid takmarkad. begar pannig stendur a er

mikilvaegt ad fa mat annarra til vi6bétar mati yfirmanns (Riggio, 2003).

6.7.3 Umhverfi

Vidmalendur téludu allir um sterd og umfang vinnustadarins med tilliti til
starfsmannafjolda og fjolbreyttrar starfsemi. beir toldu liklegt ad pad geeti ordid til pess
ad innleidingin yrdi pyngri i vofum. beir 16gdu aherslu @ ad pad yrdi ad vera mikid

gegnsaei i 6llu ferlinu til ad tryggja faglega umgjord frammistédumatsins. | pvi samhengi
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voru allir vidmaelendur sammadla um ad samvinna borgarinnar og stéttarfélaganna
myndi auka likur & pvi ad vel taekist til vid innleidinguna. Su skodun vidmalanda er i
samraemi vid skodanir ymissa freedimanna sem hafa lagt dherslu @ ad slikt samstarf sé
eftirséknarvert og auki likur & arangri innleidingar frammistédumats (Bierdwell og

Holden, 2001; Steers, 1988)

Vidmaelendur hafa allir reynslu af innleidingu mats a haefni starfsmanna i launakerfi
borgarinnar. beir paettir, sem pad mat byggdi a, voru starfsmetnadur og sveigjanleiki.
Haefnismatid var tilraunaverkefni og atti ad gilda i tvé ar (Starfsmannafélag
Reykjavikurborgar, (e.d.b)). Vidmaelendur voru allir sammala um ad su mikilvaega
reynsla, sem hefdi ordid til vid petta tilraunaverkefni, myndi nytast vel vid undirbldning

innleidingar frammistédumats.

Tveir viomaelenda [6gdu aherslu 4 ad veitt yrdi naegilegt fjarmagn i innleidinguna til

bess ad tryggja ad frammistdodumatid beri drangur og verdi til lengri tima.

,Pad parf bara ad vanda til verka [...] og meta reynslu annars stadar fra hérna vid
pbetta [frammist6dumat] og innleidingu 4 svona kerfi og tryggja pad ad pad sé
fjarmagn til pess ad nyta sér kerfid ekki bara setja pad 4 og svo er ekki tryggt ad
fjarmagn sé til stadar pa bara fellur pad um sjalft sig strax. [...] eftir ad hafa farid i
gegnum innleidingu haefnismats & sinum tima pa parf ad gera petta 4 annan

hatt.”

»L...] onnur hafnislaun sem samid var lika um og veitt akvedid fjarmagn i
akaflega litid pannig ad hérna pad vard eiginlega meira til pess ad stjornendur og
starfsmenn urdu fridstreradir yfir pvi heldur en hitt ad peir seeu par einhver
teekifaeri. [...] pad var alveg gridarlega litid fjdrmagn sem for i petta og hefur ekki
verid virkt a sidustu arum. [...] kannski pyrfti ad taka petta inn i einhverjum
afongum. [...] en samt ekki svo litlum ad pad sjaist ekki eins og gerdist 2006 ad

hérna pad ma ekki verda pannig aftur sko petta parf ad sjast.”

pessar aherslur viomalenda eru samhljéda aliti freedimanna sem hafa bent & ad
takmarkad fjarmagn er ein af megindsteedum pess ad innleiding frammistédumats i

launakerfi opinberra stofnana hefur mistekist (Houldsworth og Jirasinghe, 2006).

Viodmeelendum potti  ekki oliklegt ad uppbygging heildarlauna starfsmanna

borgarinnar teeki einhverjum breytingum vid innleidingu frammistddumats. bPess hattar
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breytingar yrdu po aldrei framkvaeemdar nema um paer vaeri samid i kjarasamningum.

Vidmaelendur toldu ad pad pyrfti ad fara mjog varlega i slikar breytingar og ad fyrst yrdi

ad vera buid ad skilgreina maelikvardana mjog vel. | pvi sambandi raeeddu peir ad

nuverandi fyrirkomulag veeri @ pann veg ad engin hefd veeri fyrir pvi ad starfsmenn

laekkudu i launum mead tilliti til frammistodu eda heaefni. Einn vidmalanda benti & akvadi

kjarasamninga um tengingu simenntunar starfsmanna vid dunninn starfsaldur hja

Reykjavikurborg sem daemi um slikt.

ol...] a0 pad veeri mat yfirmanns 4 hverjum tima hvort ad vidkomandi
starfsmadur hefdi sinnt peirri skyldu sinni ad stunda hérna simenntun eda ja
halda sér & tdnum i fraeedunum til ad ad ddlast rétt til pessara flokka. | dag virkar
betta ekki & pann hatt heldur pvert 4 maéti peir eru atématiskir. [...] og ég held ad
bad sé jafnvel komin su hefd og sa skilningur ekki bara medal starfsmanna og
yfirmanna heldur lika medal stéttarfélaganna sem sémdu um petta pannig ad ég
hugsa ad vid hérna breytum pvi ekki aftur til baka nema pa samhlida einhverju

o60ru.”

Annar viodmaelandi benti 4 ad dkvaedi kjarasamninga um einstaklingsbundin laun, ofan

a starfslaun samkveemt starfsmati, vaeru eins fyrir alla starfsmenn. bannig veeri pad

umhverfi sem starfsmenn eru vanir og ad allar breytingar pyrfti ad undirbia me? tilliti til

bess.

»[...] betta er viokvaemt lika vid erum von pvi ad hér sé jafnraedi i launum parna
er verid ad segja pad parf ekki ad vera jafnraedi. Jafnraedid felst i pvi ad pad eigi
allir sému moguleika til pess ad na pu veist pessari umframfaerni. [...] kdlturinn

barf adeins ad breytast ef ad svona kerfi 4 ad geta préast.”

bridji viomaelandi velti fyrir sér hversu mikid misreemid geeti ordid vegna hugsanlegra

breytinga @ samsetningu launanna.

»[...] hvert verdur pakid eda verdur petta eitthvert kerfi par sem rikir meira
jafnreedi. [...] af pvi vid nattla vid erum med stjérnkerfi sem passar upp 4 ad pad

sé kannski ekki byggt upp pannig kerfi ad pad muni valda miklu misraemi.”
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7 Samantekt og umraeda

Nidurstada rannséknarinnar synir ad starfsmannastjérar Reykjavikurborgar eru jakvaedir
i gard innleidingar frammistodumats i launakerfi borgarinnar. beir eru sammala um ad
markvisst mat 8 frammistodu starfsmanna, sem gefi moguleika & einstaklingsbundnum
hakkunum heildarlauna, geti ordid til pess ad auka moguleika borgarinnar til ad halda
haefum starfsménnum. Nidurstada rannséknarinnar synir einnig ad starfsmanna-
stjérarnir sja ymis taekifaeri sem gaetu skapast i kjolfar innleidingarinnar.

Nidurstada rannsdknarinnar synir ennfremur ad meirihluti starfsmannastjéranna
hefur dhyggjur af pvi ad innleiding frammistodumats geti haft neikveed ahrif & pann
arangur sem Reykjavikurborg hefur nad i ad jafna launamun kynjanna. Rannsakanda
botti pad athyglisvert ad starfsmannastjérarnir deildu ekki allir somu ahyggjum af
neikveedum ahrifum frammist6dumats & pann drangur. Erfitt er ad draga alyktun af
pbessari nidurstédu. Starfsmannahdparnir sem heyra undir starfsmannastjérana eru
mismunandi og pad gaeti haft ahrif. Rannsakandi kys ad draga ekki alyktun af

niourstodunni.

Starfsmannastjorarnir eru allir peirrar skodunar ad mikilvaegast er ad tryggja ad
naegileg pekking verdi til stadar i mannaudsmalum borgarinnar pegar innleiding hefst.
beir eru allir sammala um ad naesti yfirmadur fai pad verkefni ad meta starfsmenn en
jafnframt sé pad ekki Utilokad ad adrir dbyrgdarmenn mannaudsmala komi einnig ad
beirri framkvaemd. Starfsmannastjérarnir eru sammadla um ad sU reynsla, sem
tilraunaverkefni um innleidingu haefnislauna faerdi peim, sé verdmaetur pekkingar-

grunnur sem muni nytast vel vid innleidingarferli frammistédumatsins.

Nidurstada rannsoknarinnar synir ennfremur ad starfsmannastjorarnir eru sammala

um ad samvinna vid stéttarféldgin auki likur a pvi ad vel takist til vid innleidinguna.

Skynjun rannsakanda a vidhorfi starfsmannastjéranna til innleidingar frammist6du-
mats i launakerfid var su, ad peir eru metnadarfullir fyrir hond mannaudsmala borgar-
innar og telja verkefnid eiga rétt a sér. Rannsakandi skynjadi einnig ad peir telja rétt ad
fara varlega og eru jafnframt medvitadir um ad umfang starfsemi borgarinnar geti haft

bau ahrif ad innleidingin verdi flékin og vandasom.
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Rannsakandi lagdi upp med ad svara rannséknarspurningunni: Hvada vaentingar hafa
starfsmannastjéorar Reykjavikurborgar til innleidingar frammist6dumats i launakerfi
borgarinnar? Nidurstada rannsakanda er su ad starfsmannastjorarnir hafa vaentingar til
bess ad innleiding frammistodumats auki moguleika Reykjavikurborgar til ad halda

haefum starfsménnum.

Hafa verdur i huga pegar nidurstédur rannsdknarinnar eru tulkadar ad einungis voru
tekin viotol vid prja af atta starfandi starfsmannastjérum Reykjavikurborgar. Einnig ber
ad hafa i huga ad i eigindlegum rannséknum er nidurstadan etid had tulkun

rannsakanda og getur pvi verid mismunandi eftir pvi hver rannsakandinn er.

bratt fyrir pessa annmarka rannsdknarinnar telur rannsakandi ad nidurstodurnar geti
nyst Reykjavikurborg vid undirblning innleidingar frammistddumatsins. | ljosi
nidurstadnanna er tilefni fyrir borgina ad huga hid fyrsta ad aaetlun um fraedslu til
stjérnenda. Rannsakandi telur einnig ad ekki megi vanmeta peaer adhyggjur sem fram
komu um ad frammistodumat geeti mogulega haft adhrif 4 pann arangur sem nu pegar

hefur nddst vid jofnun launamunar kynjanna hja borginni.

Ad mati rannsakanda vaeri dhugavert ad Utfaera pessa rannsékn frekar og framkvaema
nyja rannsékn ad premur arum lidnum sem hefdi pad markmid ad fa fram skodun

starfsmannastjdra borgarinnar a drangri innleidingar frammist6dumats.
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8 Lokaord

Fjallad hefur verid um hvatningu, mannaudsstjérnun og frammistédustjéornun og synt

fram 4 ad vidbodtarvirdi starfsmanns er sa pradur sem sameinar hugtokin.

Adferdum mannaudsfraeda er xtlad ad lada fram bestu frammistédu einstaklings,
honum sjalfum og vinnuveitanda hans til framdrattar. Skipulagsheildir leitast vid ad
tileinka sér paer leidir vid stjornun starfsmanna sem gefa einstaklingum taekifeeri til ad
blomstra i starfi og hvetur pa til ad leggja sig alla fram. Formlegt og 6formlegt mat 3
frammistodu starfsmanna og virdi hennar fyrir drangur skipulagsheildar 8 sér stédugt
stad i skipulagsheildum og hja einstaklingnum sjalfum. Skipulagsheildir leita leida til ad
umbuna starfsménnum fyrir frammist6du og einstaklingar meta hvort umbunin er pess

virdi ad sxkjast eftir henni.

Frammistodustjornun er einn hluti freedasvids mannaudsstjornunar og hefur notid
vaxandi athygli. Stjornunaradferdin pykir mikilveeg fyrir skipulagsheildir ekki sist til sam-

pattingar vinnubragda stjérnenda vid umbun vegna frammistédu starfsmanna.

Frammistodumat er af freedimonnum talid fyrsta skrefid i innleidingu frammistédu-
stjérnunar. CRANET rannséknin, sem er framkvaemd & vegum vidskiptadeildar Haskdlans
i Reykjavik, synir ad frammistodustjornun hja islenskum fyrirteekjum og stofnunum er
frekar skammt & veg komin. Rannséknin fra arinu 2009 synir ad einungs 16% fyrirtaekja
og stofnana hafa formlega innleitt frammist6dumat og framkvaema pad med

markvissum heetti.

Reykjavikurborg og meirihluti vidsemjenda borgarinnar i kjarasamningum, hafa
sampykkt békun um innleidingu mats 4 haefni og frammistédu starfsmanna i launakerfi
borgarinnar. Lagt er upp med ad samningsadilar verdi komnir med hugmyndir ad
videigandi kerfi i lok ars 2012. bessi békun vard til pess ad rannsakandi dkvad ad freista
bess, med eigindlegri rannsdkn, ad fa fram vidhorf starfsmannastjéra borgarinnar til
innleidingar frammistodumats. Nidurstada rannséknarinnar leidir i ljé6s ad
starfsmannastjérarnir  vaeenta pess ad frammistodumat auki  moguleika

Reykjavikurborgar til ad halda haefum starfsmonnum.
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Katzenbach, Canner og Feigen (2003) halda pvi fram ad sjalfsprottid stolt starfsmanns
af starfi sinu sé su hvatning sem skipulagsheildir eigi ad leitast vid ad na fram. beir
benda 4 ad heaefur starfsmadur leggur metnad i verkefni sin og vill vera stoltur af

frammistodu sinni. Hann sakist eftir peirri tilfinningu ad vera metinn ad verdleikum.
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Vidauki — Vidtalsrammi

Hvada ahrif telur pu ad frammistodumat hafi & nytingu mannauds hja
Reykjavikurborg?

Hvada ahrif telur pu ad frammistodumat hafi 8 getu Reykjavikurborgar til ad
halda haefum starfsménnum.

Hvada ahrif telur pd ad frammistodumat hafi @ uppbyggingu launa hja
Reykjavikurborg?

Hvada ahrif telur pd ad frammist6dumat hafi 4 launamun kynjanna hja
Reykjavikurborg?

Hverjir eiga ad pinu mati ad framkvaema frammist6dumatid?

Er ad pinu mati mogulegt ad nota sému adferdir vid mat a frammistodu
starfsmanns an tillits til edli starfsins sem hann sinnir?

Hver er ad pinu mati megintilgangur frammist6dumats?
Hverja telur pu vera helstu kosti pess ad taka upp frammistédumat?

Hverja telur pu vera helstu dkosti pess ad taka upp frammistédumat?
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