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Stefnumioud mannaudsstjornun:
Malskrad eda raunveruleiki?

Inga Jona Jonsdéttir, lektor

,»Starfsfolkio er uppspretta samkeppnisyfirburda
fyrirtekja og stofnana. Pad er viourkennd stadreynd
i dag ad rotin ad drangri liggur i pvi ad nd pvi besta
ut ur starfsfolkinu.

Jeffrey Pfeffer (1994)

Sidustu tvo aratugina eda svo hefur kastljosid 1 @ rikara meli beinst ad
starfsfolkinu sem mikilvegri audlind fyrirtekja og stofnana i hinum
harda heimi samkeppni og breytinga. Rekstrarumhverfid tekur sifellt
rottekari breytingum med opnun hagkerfa og alheimsvedingu. Vid pad
beatist teknibylting, einkum & svidi tolvutaekni og fjarskipta og ennfremur
afnam rikiseinokunnar og aukid svigrim og sjalfstedi opinberra stofnana.
Aherslan er 4 nyskopun, hugvit, hafni og pjénustu. Pvi er dkaflega brynt
ad leitad s€ nyrra leida { stjornun og stefnumétun og eldri stefnur og
starfshettir endurskodadir.

Stjornendur fyrirtekja og stofnana segja 4 hatidarstundum ad starfsfolkid
sé dyrmatasta audlindin.  Rannsakendur og fredimenn 4 svidi
stjornunarfredanna halda pvi fram ad lykillinn ad adlogunarhafni, vexti
og samkeppnisforskoti i sibreytilegu og krefjandi rekstrarumhverfi sé
mannaudurinn og nyjar leidir vid stjornun hans. Stefnumidud
mannaudsstjornun (e. Strategic Human Resource Management) sé¢ pad
sem skipti mestu méali og hafi drslitapydingu fyrir ofannefnda petti pegar
til lengri tima sé litid.

[ pessari grein er @tlunin ad skoda betur lykilhugtok pessarar umraedu
sem eru mannaudurinn 0g Sstefnumioud mannaudsstjornun. bPegar ny
hugtok eins og pessi spretta fram 4 svidid og komast i tisku er rétt ad
staldra vid og skoda merkingu peirra og hvernig notkun peirra er hattad.

John Storey (1992) kortlagdi Olikar aherslur i kenningum um
mannaudsstjornun. Verdur hér fjallad stuttlega um likan hans i peim



tilgangi ad skapa skilning 4 pvi hvad stefnumidud mannaudsstjérnun er
og hvad ekki. Pa verdur sagt frd kenningu David E. Guest (1987) annars
fredimanns og rannsakanda  mannaudsstjornunarkenninga um
mismunandi stig framkvaemdar 4 mannaudsstjornun (e. Strategic HRM
Maturity). Pannig verdur gerd tilraun til ad skapa skilning & pvi hvad er
raunveruleg stefnumidud mannaudsstjornun og hvad er einungis
innantémt malskrid (e. Rhetoric).

Greinin byggir ad mestu leyti & meistaraprofsritgerd hofundar: Ny viomio
[ starfsmannastjornun — mannaudsstjornun. (Inga Jona Jonsdéttir, 2000).

Mannaudurinn og mikilvaegi hans

Fyrir um fjorutiu arum sidan setti Edith Penrose fram eftirfarandi
kenningu i bok sinni The Theory of the Growth of the Firm:

»Pad er sérstadan (e. heterogenety) en ekki einsleitni
(e. homogenety) framleidslupdttanna sem fyrirteeki reeour
yfir, eda hugsanlega recedur yfir, sem gerir hvert fyrirtceki
einstakt. Pad er ekki adeins ad starfsfolk fyrirteekis geti
lagt a0 morkum fjolbreytt urval einsteedrar pjonustu
heldur lika a0 unnt er ad nota efnislegar audlindir
Jyrirteekisins d fjolbreyttan hdtt, sem pydir ad pad getur
bo0io upp d mjog fjolbreytilega pjonustu.*

Edith Penrose (1959)

Penrose er langt 4 undan samtimamonnum sinum & svidi
rekstrarhagfredinnar pegar hun heldur pvi fram ad pad sé€ sérstada
framleidslupattanna sem skapar samkeppnisforskot og moguleika
fyrirtekja 4 ad vaxa og lifa af. Hver starfsmadur er einstakur og byr yfir
0druvisi hefni og pekkingu en adrir starfsmenn. Sérstadan felst { séfnun
mismunandi pekkingar sem er annars vegar hlutbundin pekking og hins
vegar pekking sem byggd er 4 reynslu. Pad er pessi sidarnefnda pekking
sem einkum skapar sérstoduna og gerir 6drum skipulagsheildum erfitt
fyrir ad likja eftir og verda eins. Kenning Penrose um voOxt fyrirtekja er
nu almennt vidurkennd sem hinn fredilegi grunnur stjérnunarkenningar
peirrar sem nefnd hefur verid ,audlindasyn®“ (e. Resource-Based
Perspective) (Knudsen, 1996).



Fjorutiu drum 4 eftir Edith Penrose hélt Jay B. Barney (1995) pvi fram ad
leita pyrfti inn { fyrirteeki og stofnanir til ad finna uppsprettu varanlegs
samkeppnisforskots og vaxtar. ROk Barney eru hin somu og Penrose.
Hann segir ad starfsfolkid sé si pattur i rekstri skipulagsheilda sem
verOmataskopunin er fyrst og fremst komin undir. Pessi péttur,
starfsfolkid, skilur & milli hafni og getu skipulagsheilda til ad uppfylla
Oskir og vaentingar vidskiptavinanna. Hann er eini patturinn { rekstrinum
sem keppinautarnir eiga d6mogulegt med ad likja nakvaemlega eftir. Adrir
framleidslupettir eda audlindir geta almennt ekki komid { stadinn fyrir
hann og pvi er pessi pattur einstakur og grundvollur vaxtar og
samkeppnisyfirburda. [ dag er talad um pennan mikilvega pdtt sem
mannaudinn sem fyrirtaeki og stofnanir rdda yfir.

Hvad nakvaemlega er att vid med hugtakinu mannaudur?

Barney (1995) setti fram eftirfarandi skilgreiningu & mannaudi:

,Mannaudur (e. human resource) er 0ll siu reynsla,
pekking, domgreind og dheettuvilji, dsamt persénu-legum
eiginleikum sem starfsfolk fyrirtekja byr yfir.

Hér visar hann til alls pess sem starfsfolkid { fyrirtekjum og stofnunum
byr yfir og letur { t€. Petta er m.a. pekking eda kunndtta, reynsla pess og
feerni, gildi, vidhorf og hegdun.

Quinn, Anderson og Finkelstein (1999) tala um mannaudinn sem
vitsmunalega heefni eda feerni (e. Intellect) sem skipulagsheildir rada yfir.
I tdlkun sinni skipta peir fyrirbaerinu vitsmunalegri heefni { fjéra flokka:

1. Vitren ferni eda kunnitta (e. cognitive knowledge), p.e. ad vita
,,hvad“,

2. bjalfud eda préud ferni (e. advanced skill), p.e. ad vita
,hvernig®.

3. Kerfisferni eda —skilningur (e. system understanding), p.e.
pjalfad inns@i eda ad vita ,,af hverju*

4. Sjalforvud ferni eda skopunargafa (e. self-motivated creativity),
p.e. ad hafa drifkraft og dhuga.



Quinn og félagar (1999) halda pvi fram ad seinni flokkarnir, p.e.
sjalforvud ferni, skilningur 4 kerfum, pjélfad inns®i og préud ferni, séu
mun meira virdi fyrir fyrirteki og stofnanir almennt en hin vitrena ferni
eda kunnatta. Hins vegar benda peir 4 pad sem fram kemur { mynd 1 ad
rannsOknir syna ad fyrirteki og stofnanir fjarfesta engu ad sidur mest {
uppbyggingu vitrennar ferni eda kunnittu og minnst i hegdun eda
vidhorfum sem studla ad sjalforvadri faerni og skopunargafu.

Af pessum stadh@fingum Quinn og félaga ma alykta ad skilningi manna
s€ nokkud abdtavant & pvi hvad raunverulega felst { hugtakinu mannaudur
og mikilvagi hans.

Skills Value Vs. Training Expenditures
Value to the Firm Training Expenditures

Cognitive Skills (Know What)

Advanced Skill (Know How)

System Understanding (Know Why)
i Motivated Creativity (Care Why)
v

Heimild: Quinn et al. , 1999

Mynd 1. Virdi og utgjold til préunar vitsmunalegrar hefni

A niunda og tfunda 4ratugnum spruttu fram ny vidmid (e. paradigms) {
stjornun mannauds sem foru eins og eldur i sinu um stjornunar- og
vidskiptafredin. Pessi viomid byggja 4 pvi ad mannaudurinn sé
lykilarangurspattur i rekstri og sd pattur sem mestu redur um hvort
framtidarsyn og meginmarkmid fyrirtzekja og stofnana komist { hofn. I
nesta kafla verdur kjarna pessara vidmida 1yst { meginatridum.



Ny viomio: Stefnumidud mannaudsstjornun

Um 1985 komu tveir hopar bandariskra fredimanna fram, sem badir eru
taldir brautrydjendur nyrra mannaudsstjornunarkenninga. Petta voru
annars vegar Beer, Spector, Lawrence, Mills og Walton (1985) vid
Harvard héskélann og hins vegar Fombrun, Tichy og Devanna, (1984)
vid Michigan Business School.

Kjarni kenninga beggja pessara frumkvodlahdpa er synin 4 starfsfolkid
sem lykilaudlind sem stendur undir vexti og samkeppnishafni
skipulagsheilda { hinu kvika og dstdduga rekstrarumhverfi (Guest, 1987;
Hendry & Pettigrew, 1990; Legge, 1995). Badir hoparnir leggja dherslu 4
skopun @skilegrar fyrirtekjamenningar sem hefur grundvallarpydingu ad
peirra mati til ad nd settum markmidum. Markviss sampetting
mannaudsstjornunar vi0 rekstrarleg markmid skipulagsheildarinnar er
pridja dhersluatridid sem var sameiginlegt pema beggja bessara
brautrydjendaskola mannaudsstjornunar-kenninganna.

Kenningar Michiganh6psins eru mjog i anda hinnar stefnumétandi eda
markvissu d@tlanagerdar par sem megindherslan er 16g0 4 stjérnunarlega
hegdun og framkvemdaferlio 1 sambandi vid adgerdir {
starfsmannamalum.  Tilgangurinn er ad tryggja hamarks nytingu
mannaudsins. Litid er & starfsfolkid sem einn af lykilpattunum ad baki
samkeppnisyfirburdum fyrirtekis &4samt O0rum framleidslupattum
(Hendry og Pettigrew, 1990).

Kenning Harvardhopsins stadsetur sig fyrst og fremst { anda
atferliskenninganna. Aherslan er 4 starfsf6lkid sem audlind sem verdur
a0 préa og hlia ad en ekki eingdbngu ad hdmarka nytinguna 4.
Hugmyndafredin  byggist 4  vidurkenningu 4  gagnkvemum
hagsmunatengslum adila sem feli 1 sér samsOmun, tryggd (e.
commitment) og patttoku (Hendry & Pettigrew, 1992).



Mannaudsstjornunarlikan Michiganh6psins

Stefnumétunarviddin - og sampettingin  er kjarninn i kenningu
Michiganhépsins.

Mynd 2 synir likan MichiganhOpsins af mannaudsstjornunarferlinu.
Sampeetting ferlisins er vid meginstefnu skipulagsheildarinnar. Aherslan
er 4 notkun stefnumotandi datlanagerdar.

»» The Human Resource Cycle*

Frammi-
stada

Heimild: Hendry & Pettigrew, 1990

Mynd 2. Likan Michiganh6psins af mannaudsstjornunarferlinu.

[ grundvallaratridum snyst mannaudsstjornun samkvamt Michigan-
likaninu um akvedid samhaft adgerdaferli i sambandi vid ad velja rétta
starfsfolkid, meta frammistddu pess, pjalfa pad og préa og umbuna pvi
pannig ad frammistada pess og drangur verdi sem bestur. Allt midar petta
ad pvi ad efla samkeppnisforskot og stodu fyrirtekisins 4 markadi. Hér
er 4 ferdinni vidmid og gildi sem telja verdur i anda hinnar hefdbundnu
rekstrarhagfredi og skynsemis- eda nytjahyggju. Legge og Storey tala
um ,utilitarian instrumentalism* (Storey, 1987; Legge, 1995). Litid er 4
fyrirtekid sem eina einingu (e. holistic entity) og ekki er tekid tillit til
personubundinna einkenna eda Olikra sjénarmida eda hagsmuna.
Hamorkun hagnadar eda verOmataskopunar er meginmarkmidid. Gengid
er ut frd ad um sé ad reda fullkomnar upplysingar og skynsemishyggju,



p.e. ad unnid sé skynsamlega dr 6llum upplysingum til pess ad bata hag
fyrirtekisins.

Mannaudsstjornunarlikan Harvardhépsins

Mannaudsstjornunarlikan peirra félaga fra Harvard byggir minna &
skynsemis- eda rokhyggju og forskriftaradferdafraedi. Petta likan hefur
notid 1vid meiri hylli hjd Evropum6énnum en likan Michiganhdpsins,
einkum hja breskum fredimonnum. Ma par nefna Guest, Hendry og
Pettigrew, Storey, o.f.1..

Harvardlikanid byggir mj6g 4 peirri syn eda forsendu ad fyrirteki eda
skipulagsheild sé bandalag patttakenda eda hagsmunaadila.
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Heimild: Guest ,1987; Beer et al.,1985.

Mynd 3. Likan Harvardhopsins; dhrifavaldar og dvinningur HRM

Aherslan er si ad mannaudsstjérnun sndist i grundvallaratridum um
stjornunardkvardanir og adgerdir i starfsmannamilum sem hafa 4hrif 4
tengslin 4 milli starfsfolks og fyrirtekis eda stofnunar. Mannaudsstjornun
parf samkvemt peim ad leggja dherslu 4 allt pad jdkvaeda sem byr {
starfsfolkinu; skopunarkraftinn, frumleikann, pekkinguna, tryggdina og
hollustuna vid fyrirtekid.



Mynd 3 synir dherslur Harvardhépsins vid stjornun mannaudsins. Pad er
hlutverk stjérnenda ad velja stefnu og verklagsadgerdir vardandi patttoku
starfsfolks og ahrif, sampettingu eda samremingu adgerda
starfsmannamala og umbun til starfsfolks. Pa er pad einnig hlutverk
stjornenda ad velja pad vinnuskipulag sem best hefir atridum i umhverfi
fyrirtekis eins og samkeppnisumhverfinu, astandi efnahagslifsins og
adstedum & vinnumarkadi. Ennfremur parf ad taka mid af innri atridum
eins og fyrirtekjamenningu, hlutverki, innra skipulagi og taekni dsamt
6likum hagsmunum eigenda, starfsfélks og vidskiptavina.

Petta vidmid um mannaudsstjornun sem fram kemur { Harvardlikaninu er
oft ordad svo ad par sé dherslan meiri 4 ,mykri“ paetti markvissrar
starfsmannastjornunar. Ef til vill er pad vegna pess ad ekki er eingdngu
um a0 r@da rokvissar skynsemisstjornunaradferdir byggdar a
utreikningum, 4atlanagerd og umbun sem er eingéngu i formi
peningalegrar greidslu. Aherslan er pess i stad 16gd 4 uppbyggingu
trausts og tryggdar og hafni med pjalfun og starfspréun, godu
samskiptasambandi og hvatningu (Beer et al., 1985; Legge, 1995; Storey,
1987; Guest, 1987).

Mismunandi aherlsur i
mannaudsstjornunarkenningum; kortlangning

John Storey (1992) hefur gert velheppnada tilraun til ad kortleggja
mismunandi &dherslur - eda sjénarmid - i kenningum um mannauds-
stjornun. Hann flokkar skilgreiningar 4 mannaudsstjornun ut fra tveimur
viddum, par sem Onnur viddin greinir & milli hinnar hérdu og hinnar
myjiiku mannaudsstjornunar. Hin viddin snertir pad hvernig stefnumidud
mannaudsstjornun adgreinir sig frd hinu hefdbundna starfsmannahaldi.
Viddirnar mynda ésa { samfelldu plani, eins og fram kemur 4 mynd 4.



Sterk

Stefnumétandi el Stefnumétandi
stjornun til ad Ny v16nui?} azetlanir til ad
lada fram tryggd, starfsmannastjérnun tryggja
og proa | hamarksnytingu
mannaudinn Sampeetting vid mannaudsins
vidskiptastefnu
Mjuk i Horo

Innri sampzetting

Annad ord yfir hefobundio
starfsmannahald

I
Veik

Heimild: Storey, 1992.

Mynd 4. Aherslur { mannaudsstjérnun — kortlagning John Storey

Sterk eda veik mannaudsstjornun

Sterk-veik  vidd likansins teygir sig frd veikri merkingu
mannaudsstjornunar par sem nanast er um hefdbundid starfsmannahald

ad reda, og yfir i sterka merkingu med ny vidmid og nyjar adferdir vid
stjornun starfsmannamala. [ hinum veikari hluta er adeins sett annad ord
eda heiti & starfsmannahaldid og i besta falli er um einhverja endurskodun
a verkferlum starfsmannamala og samre&mingu adgerda ad

reeda. [ hinum sterkari hluta er stefnumétunarviddinni baett inn. Hér er
a0 mati Storey & ferdinni stjOrnunaradferd sem skilur sig 1
grundvallaratridum fra hinu hefdbundna starfsmannahaldi. Stefnumorkun
i starfsmannamdlum er sampatt vidskiptastefnunni og er ®tlad ad stydja
hana. Sterk-veika viddin i likani Storey tekur pvi til pess ad hve miklu
leyti mannaudsstjornun merkir raunverulega nyja stjornunarkenningu um
starfsmannamal, eda hvort mannaudsstjornun sé einungis malskrud - eda
eins og Amstrong (1987) ordadi pad gamalt vin d nyjum belgjum.

En hvort sem mannaudsstjornun er alitin standa fyrir ny vidmid — nyja
stjornunarkenningu eda ekki tekur hugtakid 4 sig mismunandi mynd eftir
pvi med hvada augum er horft 4 pad. Pvi vann Storey lika med adra vidd,



sem gefur til kynna hvada gildismat byr ad baki hugtakinu. Ymist gitu
hardir skynsemishyggupattir verid i brennipunktinum eda pa mykri pettir
er tengdust manngildinu og préun pess.

Horo eda mjik mannaudsstjornun

Hin harda utgdfa sér mannaudinn eins og hvern annan framleidslupatt, til
jafns vid land, fjarmagn og fjarmuni. Hann er hluti af pvi sem sett er inn {
starfsemina eda framleidlsuferlid og parf ad stjérna 4 sem bestan hatt til
pess ad fa sem mest verOmeti ut. Hér er pad stjornunin sem er i
brennipunktinum, p.e. hversu vel tekst ad uthugsa par adferdir sem lata
skipulagsheildina nd sem mestri nytingu Gt Gr mannaudnum. Aherslan {
hinni hordu utgafu er 4 magnbundnar adferdir, utreikninga og
viOskiptalega hlid stjornunar framleidslupitta 4 skynsamlegan eda
,rational “ hatt. (Storey, 1987). Aherslan er 4 ,resource management .

A hinn béginn er svo hin mjitka iitgdfa mannaudsstjornunar sem leggur
dhersluna & préun og vardveislu mannaudsins sem einstedrar audlindar
fyrir skipulagsheildir. Pessi utgafa mannaudsstjornunar er sprottin ur
,Human Relations* -hreyfingu pridja og fjérda aratugarins par sem farid
var ad lita 4 starfsfolkid sem félagsverur sem porfnudust athygli, hross og
tilsagnar. Elton Mayo, og adrir peir félags- og vinnusalfredingar sem a
eftir honum komu og settu fram kenningar ,,Human Relations* -skolans,
syndu fram & med rannsOknum sinum ad stjornun sem tekur tillit til
manneskjunnar leidir til aukinnar framleidni og betri arangurs fyrir alla
hagsmunaadila (Bruzelius og Skirvad, 1995).

Hin mjuka utgafa mannaudsstjornunar leggur likt og hin harda utgafa
dhersluna 4 ad tengja stefnu i starfsmannamdlum vid vidskiptastefnuna
eda meginstefnu starfseminnar og ad lita 4 starfsf6lkid sem verOmata
eign eda audlind sem er uppspretta tekifera 4 markadi. Aherslan er hins
vegar 4 a0 samkeppnisyfirburdir og markadstekiferin liggi 1 tryggd,
adlogunarhafni og einst®dri pekkingu og farni starfsfolksins (Legge,
1995; Guest, 1987). Sé starfsfolkinu gefid tekiferi til sjalfstedis,
patttoku og ad proast i starfi, verdur pad enn verOmaetara fyrir
skipulagsheildina og ad sliku m4 studla med mannaudsstjérnun. Aherslan
er 4 a0 efla og styrkja tryggd og samsomun starfsfolksins  vid
fyrirtekid/stofnunina med gdédum bodskiptum, hvatningu og stjérnun



(Storey, 1987). Par sem tryggd starfsfolksins leidir til sannanlega meiri
og betri rekstrardrangurs er pad einnig astaeda eda tilefni til ad fara pessa
leid 1 préun mannaudsins (Walton, 1985). Pvi er i hinni mjiku utgéfu
mannaudsstjornunar  16gd  dhersla 4 mannlega  pattinn 1
mannaudsstjérnuninni eda ,,suman resource management “.

Malskriod eda raunverulega eitthvad nytt?

A ittunda og nfunda dratugnum, pegar 6dnzgja magnadist med hid
hefdbundna starfsmannahald og gagnryni vard haverari, spruttu fram ny
vidmid og nyjar kenningar sem hér hefur verid lyst. Menn gripu hid nyja
hugtak - mannaudsstjérnun - fegins hendi innan veggja hiskdlanna og
rannsOknarstofnananna, par sem velt var vongum yfir pvi i hverju
nyjungin felist eiginlega og hvort 4 ferdinni veri ny stjornunarkenning.
Stjéornendur fyrirteekja/stofnana voru ollu varkarari gagnvart hinu nyja
hugtaki og foru sér hegar. Margir nyttu sér pad til ad skapa sterkari
stodu og imynd fyrir sig og fyrirtekid { hardri samkeppni. Vandamalid
hefur verid pad ad skilgreiningin eda skynjunin 4 hinu nyja hugtaki hefur
ekki verid kristalter og einhlit. Hugtakid er margslungid og ekki audvelt
ad setja fram eina einfalda forskrift ad framkvaemdinni. Pvi er reyndin su
a0 notkun eda framkvamd nyrra vidmida { starfsmannamalum hefur verid
med mismunandi hatti.

David E. Guest og ymsir adrir rannsakendur mannaudsstjornunar eins og
Karen Legge, John Storey og Henrik Holt Larsen hafa gert samanburd a
meginviddum eda stodludum aherslupattum hefdbundins
starfsmannahalds annars vegar og hins vegar kenningum um
stefnumidada mannaudsstjornun. Slikur samanburdur dregur upp nokkud
skyra mynd af olikri hugmyndafredi, skipulagi og stjérnunaradferdum.
Pegar skilningur er vaknadur 4 kjarna hinna nyju vidmida og adferdafradi
og megindherslupattum sem skilja hana fra eldri starfsadferdum skapast
moguleikar til nyrra vidbragda vid sibreytilegu rekstrarumhverfi og
samkeppni.

David E. Guest (1987) komst ad peirri nidurstédu i rannsoknum sinum ad
um veri ad reda prju mismunandi utferslu- eda framkvaemdastig nyrrar



stjornunarkenningar. Fleiri rannsakendur og fredimenn eins og Kamoche
(1991) og Larsen (1995) hafa tekid undir p4 greiningu 4 svipudum nétum.

[ fyrsta lagi gat framkvamdin falist { pvi ad skipt var um nafn d gamla
starfsmannahaldinu — ,,gamlar vofur voru dregnar ut ur skapnum og par
kalladar nyju nafni“ eins og Henrik Holt Larsen (1995) ordadi pad. Med
pvi ad breyta um nafn 4 starfsmannahaldinu og tala i stadinn um
mannaudsstjornun an nokkurrar synilegrar breytingar i dherslum eda
hlutverkum, var { raun & ferdinni innantomt mélskrad segja pau Karen
Legge (1978) og David E. Guest (1987). Ymsir sem ritad hafa um petta
fyrirberi t6ludu um ad tilraunin gengi Ut 4 ad reyna ad breyta 1élegri
imynd skipulagsheildar og starfsmannastjornunar med nyyrdi sem gefi til
kynna ny félagsleg gildi og nyja forgangsrodun stjornenda (Clark, Mabey
og Skinner, 1998). Ny ord og yfirlysingar voru skrifadar i stefnu og
markmidsyfirlysingar 4n pess ad nein hugmyndafraedileg breyting ®tti sér
stad, eda um veri ad reda raunverulega breytt vinnubrdgo.

Annar framkvemdamdti hinna nyju mannaudsstjérnunarkenninga gat
verid ad endurskilgreina ferla og endurskipuleggja hlutverk peirra sem
med starfsmannamdlin fara sem og hlutverk starfsmannastjora.
Mannaudsstjornun er pa notad sem samheiti yfir verkferla eda einstakar
adgerdir 1 starfsmannamdlum. ,P6 skortir sampattandi skipulagslega
uppbyggingu og sampattingu vid meginmarkmid yfirstjornenda sem
bindur pessa ferla eda adgerdir saman‘ (Guest, 1987; bls. 506). Aherslan
er 4 betri utferslu adgerda i starfsmannamalum eins og radningarferlid,
pjalfun og félagsmétun, mat & frammistodu og umbun. Mikilvegt
markmid er ad bata stjérnunarlega imynd starfsmannamdla, einkum og
sér 1 lagi imynd starfsmannastjéra og stoddeildar sem i augum margra var
adhaldssamur kostnadareftirlitsadili sem bundinn var af regluverki, og
verkefnin f6lust adallega 1 lausn tilfallandi daglegra vandamala.

Sérstada nyrrar stjornunarkenningar og ny hugmyndafredi kom hins
vegar best fram { pridju framkvemdaleidinni sem nalgast pad helst ad
vera stefnumidud mannaudsstjornun. ,,Tilkallid til sérstddunnar liggur {
tengingu eda sampattingu mannaudsins vid stefnumotandi stjornun
skipulagsheildarinnar og d&hersluna & fulla og jadkvada nytingu
audlindarinnar® (Guest, 1987; bls 506). Néakvamlega er greint { hverju
vistmunaleg hafni eda ferni, p.e. mannaudur fyrirtekisins, liggur. Allar



detlanir um val, pjélfun og starfspréun, frammistodumat og umbunarkerfi
eru si0an settar upp og skipulagt og framkvamt 1t fr4 peim.

[ pessari tilkun og utferslu mannaudsstjornunar eru stefnumétun og
aztlanir til langs tima lykildherlsuatridi par sem starfsmannamadlin eru
tvinnud saman vi0 meginpatti starfseminnar. Samspil einstaklinga, starfa
og fyrirtekisins er i brennidepli (Larsen, 1995). Samskiptin milli
starfsfolks og skipulagsheildar undirstrika gagnkvem hagsmunatengsl.
Badi starfsfolk og fyrirteki/stofnun hafa hagsmuna ad gata og badi hafa
eitthvad sem hitt parfnast. Pvi hafa b4dir adilar dhrif eda vald en eru um
leid h4dir hvor 6rdum.

Bodvald og abyrgd 4 starfsmannastjornun er faert fra yfirstjorn, nidur til
einstakra stjornenda. (Milli-)stjornendur eru peir sem best pekkja parfir
starfseminnar og parfir og 6skir starfsfolksins. Peir eru sa adilinn sem
byggir upp traust og tryggd starfsfolksins vid fyrirtekid/stofnunina og
studlar ad starfsdnegju og jadkvaedu vinnuumhverfi med akvordunum
sinum.

Hlutverk starfsmannastjora samkvemt kenningu Ulrichs (1997) er ad
moéta  stefnu 1  starfsmannamdlum {1 samrddi vid  yfirstjorn.
Starfsmannastjori er frumkvodull ad breytingum og umbétum i
starfsmannamalum { samrae&mi vid ny vidmid, umhverfisadstedur, 16g og
reglur er varda starfsmannamal og stefnu starfseminnar { heild. Hann ber
abyrgd 4 skipulagningu og gerd verkferla { starfsmannamdlum. Hann er
radgjafi stjornenda og starfsfolks og veitir forstodu ymiss konar midlegri
starfsmannapjonustu.

Lokaoro

Pessi prju mismunandi utferslu- og framkvemdastig gefa skyra mynd af
pvi bili sem er milli stefnumidadrar mannaudsstjérnunar annars vegar og
hins vegar hefObundins starfsmannahalds eda veikrar mannauds-
stjérnunar eins og John Storey ordar pad.



Tala m4 um innantomt malskrid pegar einungis er hlaupid til og nyjum
hugtokum veifad an pess ad endurskoda vinnubrégd og hugmyndafraedi.
Raunverulega ny vidmid { stjornun starfsmannamala krefjast pess ad
unnid sé ut fra skilningi og skilgreiningu a pvi hvad felst { mannaudi og
pad markvisst 14tid stydja vid stefnu  og meginmarkmid
fyrirtekis/stofnunar.
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