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Formali

bessi meistaraprofsritgerd er pridji og sidasti hlutinn i meistaranami minu i
mannaudsstjérnun vid Vidskiptafraedideild Haskdla islands. Hun telst til 30 eininga
(ECTS) og var leidbeinandi minn Svala Gudmundsdadttir. Henni faeri ég miklar pakkir fyrir
hvatningu, vinsemd og géd rad. Eg vil einnig pakka vidmaelendum minum fyrir ad leyfa
mér ad taka vid pa vidtdl og taka mér eins vel og peir gerdu. An peirra vaeri petta
meistaraprofsverkefni ekki til.

Ornu og Koétu, skélasystrum minum og vinkonum, pakka ég fyrir gédar stundir i
skélanum sem gerdu alla verkefnavinnu og namid sjalft mun skemmtilegra en ella.
Hulda samstarfskona min faer svo pakkir fyrir ad gefa sér tima i yfirlestur.

pPad hefur tekid sinn tima ad klara pessa ritgerd og hefdi pad aldrei tekist an
mikillar hjalpar fra foreldrum minum, Fred Schalk og Elinborgu Kristinu porlaksdéttur.
peim vil ég pakka dmetanlegan studning og fyrir ad hafa alltaf trd 4 mér, sérstaklega vid
vinnu pessarar ritgerdar. Amma og afi i sveitinni og Fia fraenka fa pakkir fyrir ad vera
mér alltaf svo gdd og syna ollu sem tek mér fyrir hendur dhuga. Ad lokum feer sonur
minn, Valgeir Marinus, pakkir fyrir ad vera 1josid i lifi minu og vera mér hvatning til ad

vilja kldra petta verkefni.



Utdrattur

Ritgerdin fjallar um frammistddumat og notkun pess hja raduneytum Stjérnarrdds
islands. Markmidid med rannsokninni er ad kanna hvort stjérnendur i rdduneytunum
notist vid formlegt frammistédumat og ef svo er, hvada tegund matskerfis er notud.
Mikilvaegt er fyrir stjérnendur fyrirtaekja og stofnana ad meta frammistédu starfsmanna
sinna til ad heegt sé ad taka & pvi ef frammistadan er ekki ndgu gbéd og til ad baeta
frammistddu starfsmanna enn frekar. Med pvi atti framleidni og arangur fyrirteekja ad
aukast. Margar tegundir frammistodumatskerfa eru til en algengasta adferdin hj3
fyrirtaeekjum og stofnunum hér a landi er frammist6dumatsvidtal eda starfsmannasamtal
eins og pad er oftar kallad. bratt fyrir ad stjornendur flestra skipulagsheilda geri sér

grein fyrir mikilvaegi notkunar frammistédumats pa virdast enn of fair nyta sér pad.

Eigindleg rannsékn var gerd par sem tekin voru vidtol vid niu stjérnendur i niu
raéduneytum, en pau voru alls tiu @ peim tima sem rannséknin for fram. Nidurstodur
rannséknarinnar benda til pess ad litid sé um notkun formlegs frammistodumats hja
raduneytum Stjérnarrdds islands. Sjo stjornendur sogdu sitt raduneyti notast vid
frammistédumat i formi starfsmannasamtals en einungis tveir peirra s6géu ad pad veeri
formlegt. Tveir stjornendur s6gdu sitt raduneyti ekki hafa verié ad meta frammistodu
starfsmanna sinna med neinum haetti nylega. beir stjérnendur og raduneyti sem nyta
sér starfsmannasamtol sem frammist6dumatsteki reyna ad gera pad reglulega en
misjafnt er pé eftir raduneytum og stjornendum innan peirra hversu oft samtélin fara
fram. Starfsmannasamtolin eru framkveemd 4 svipadan hatt i peim raduneytum sem
nota pau og samkveemt nidurstodum rannsoknarinnar eru vidbrogd starfsfélks vid
starfsmannasamtélunum almennt frekar jakvaed. Stjérnendum sem reett var vid pykir
flestum ekki négu mikid gert Ur frammistodumati og ségdust myndu vilja sja aukna
notkun peirra asamt pvi ad breyta og baeta starfsmannasamtoélin. Mikilvaegt er ad pau
séu tekin reglubundid svo starfsmenn geri sér grein fyrir pvi hvernig peir eru ad standa
sig i starfi og fai uppbyggilega endurgjof fra yfirmonnum sinum. Med pvi geta
starfsmenn batt frammistodu sina og samskipti stjéornenda og starfsmanna verda nanari

og betri.



Abstract

This paper discusses performance appraisal and the use of it by the government ministries
of Iceland. The goal of this study is to check whether the executives of the ministries make
use of formal performance appraisal and if so, which kind of appraisal is being used. It is
important for institution and company managers to evaluate the performance of their
employees in order to take measures if performance is inadequate and to further improve
the general performance of employees. By doing so performance productivity and
effectiveness of organizations could be increased. Many kinds of performance appraisals
exist but the method that is generally being used by Icelandic companies and institutions is
performance appraisal interview, or employee interview as it is often called. In spite of the
fact that most executives realize how significant it is to use performance appraisal, it

appears that still very few make use of it.

A gualitative research was made by interviewing nine executives in nine ministries, but
they were in fact ten at the time of the research. The main results of the research indicate
that formal performance appraisal is hardly being used by the ministry offices. Seven
executives informed researcher that their ministry uses performance appraisal through
employee interviews but only two of them said that it is done formally. Two executives
reported that their ministry has not evaluated their employees’ performance at all recently.
Those executives and ministries using performance appraisal interviews try to do so on a
regular basis, however, how often the evaluation takes place vary between ministries and
executives of the concerning ministries. The appraisal interviews are performed in a similar
way by those ministries that use the evaluation method. According to the results of the
study, the reactions of the employees to the performance appraisal evaluation are
generally quite positive. It is the common belief of most interviewed executives that the
performance appraisal is undervalued and should be used more frequently than it has been
until now. Furthermore, the executives would like to change and improve the employee
evaluation. It is important that the evaluation is performed on a regular basis so that
employees understand whether or not they do a good job and so they can expect a
constructive feedback from their superiors. This way employees are able to improve their
performance and the communication between executives and employees can become

closer and better.
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1 Inngangur

Flest viljum vid vita hvernig vid stondum okkur i pvi sem vid tokum okkur fyrir hendur,
hvernig vid gaetum gert hlutina betur og 6ll viljum vid fa hrds fyrir pad sem vié gerum
vel. Langflestir vilja standa sig vel i starfi og pa er mikilveegt fyrir starfsmenn ad
frammistada peirra sé metin til ad peir sjai hvar peir eru staddir i starfi sinu og hvar peir
megi hugsanlega baeta sig. Pad ad meta frammistodu starfsmanna er einnig naudsynlegt
fyrir fyrirtaekin og stofnanirnar sem peir vinna hja pvi betri frammistada starfsmanna
leidir til betri heildarframmistédu og arangurs fyrireekja. Algengasta og mest notada
form  frammist6dumatskerfis  eru  frammist6dumatsvidtél eda  svokdllud
starfsmannasamtol. Med pvi ad notast vid starfsmannasamtol gefst stjornendum kostur
a ad reda vid starfsmenn sina um frammistédu peirra og ymis onnur vinnutengd
malefni. Stjérnendur fa parna taekifaeri til ad veita starfsmonnum uppbyggilega gagnryni
og endurgjof & storf peirra. Einnig geta peir reett vid starfsmenn ef peir eru ekki ad
standa sig ndgu vel og hjalpad peim ad setja sér markmid i att ad betri frammistédu. A
sama tima geta starfsmenn tjad sig um pau mal sem peim pykir mestu mali skipta
vardandi vinnu sina og komid ad dskum um starfsproun, endurmenntun eda patttoku i
namskeidum. Ekki eru launamal reedd i starfsmannasamtélum heldur er pad gert i
sérstokum launavidtdlum. Frammistada virdist vera misjafnlega mikid metin hja
fyrireekjum og virdist notkun frammistédumats einnig vera mismikil eftir pvi hvort um
einkafyrirteeki eda opinbera stofnun sé ad reda.

Rannsakandi hafdi dhuga 4 pvi ad komast ad pvi hvort frammistédumat veeri
notad hja hinu opinbera og akvad ad taka fyrir adstu stjornsysluna, raduneyti
Stjérnarrads islands. Gerd var eigindleg rannsékn & raduneytunum og vidtdl tekin vid

stjérnendur niu raduneyta. Raduneytin voru alls tiu pegar rannséknin fér fram.

Rannséknarspurningin er pessi:

e Er notast vid formlegt frammist6dumat i pinu raduneyti? Ef svo er, hvada

frammistédumatskerfi er notad og hvernig er pad framkvaemt?
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Leitast er vid ad svara rannsdknarspurningunni i rannséknarverkefninu sem skiptist i
nokkra kafla. Fyrri hluti ritgerdarinnar fjallar um fraedin er tengjast mannaudsstjérnun
med aherslu 8 frammistodu starfsmanna, frammistodustjornun og sidast en ekki sist
frammistddumat. [ seinni hlutanum er svo fjallad um adferdafraedi rannséknarinnar,
framkvaemd hennar og nidurstodur.

pad er von rannsakanda ad med rannsékn pessari fai stjérnendur rdduneytanna
sma innsyn i hvar notkun frammistddumats stendur hja peim. Einnig ad peir geti attad
sig @ pvi hversu mikilvaegt pad er ad nota starfsmannasamtél eda Onnur
frammistodumatskerfi til ad meta frammistodu starfsmanna sinna. pvi regluleg notkun
frammist6dumats og uppbyggilegrar endurgafar leidir til beettrar frammistodu, baedi
starfsmanna og par med skipulagsheildarinnar. pad & ekki bara vid um raduneytin

heldur um allar opinberar stofnanir og fyrirtaki.
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2 Mannaudsstjornun

2.1 Skilgreining

Hugtakid mannaudsstjornun (e.human resource management) hefur vida merkingu og
engin ein skilgreining er til & hugtakinu (Beardwell og Claydon, 2010). Armstrong (2006)
skilgreinir mannaudsstjérnun sem samheldna og stefnumidada ndlgun & stjornun
fyrirtaekja og dyrmeetustu audlind peirra, mannaudnum. bar vinna starfsmenn saman
badi sem einstaklingar og ein heild, og leggja pannig sitt af moérkum vid drangur og
frammistddu fyrirtaekisins. Mannaudsstjornun snyst um ad finna leidir til pess ad skapa
fyrirtaekjum samkeppnisforskot med sem bestri nytingu & pessari audlind. Pad er heaegt
medal annars med pjalfun starfsmanna og markvissri préoun (Eirikur Hilmarsson og Gylfi
Dalmann Adalsteinsson, 2009; Storey, 2004). Adur fyrr voru mikilvaegustu audlindir
fyrirtaekja efnislegt hraefni til framleidslu efnislegrar voru, en nu eru pad odefnislegir
pbattir sem eru bundnir vid starfsmennina sjalfa. bessir peettir eru medal annars
bekking, kunnatta, tengslanet félks og viljinn til ad nota pessa paetti i pagu fyrirtaekisins
(Barney, 1991).

Samkveemt Armstrong (2006) ma skipta mannaudsstjornun upp i nokkur svid.
Pau eru markvirkni fyrirtaekja, drangursstjérnun mannauds, pekkingarstjérnun, umbuna-
og hvatastjornun, tengsl vid starfsmenn, ad koma til méts vid misjafnar parfir félks og ad
brda bilid @ milli orda og gjorda. Mannaudsstjornun leitast vid ad bua til dsetlanir sem
auka arangursrikt skipulag med pekkingarstjornun, hefileikastjornun og med
uppbyggingu gdéds vinnustadar. Hegdun fyrirtaekja i samkeppni hefur mikil ahrif & afkost
beirra. Arangur fyrirtaekis veltur & starfsfélkinu, sem er pvi hofudeign fyrirtaekisins.
Mikilvaegt er ad tryggja ad mannaudsstjérnunin vinni markvisst ad préun hafileika
starfsfélks og ad vidhalda gédum starfsanda.

[ mannaudsstjérnun er reynt ad stydjast vid kunnattu fyrirtaekja a peirra svidi og
pbroun pekkingar asamt aukinni hvatningu og innleidingu stefna sem tryggja ad vel unnin
storf starfsfélks séu metin og pad verdlaunad samkvaemt pvi. Pad er mikilveegt ad taka
tillit til mismunandi einstaklinga og parfa peirra og reyna ad skapa jofn taekifeeri fyrir

alla. Mannaudsstjérnun sér einnig um ad koma daetlunum i verk par sem oft reynist
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fyrirtaekjum erfitt ad fylgja eftir 6llum dzetlunum vegna timaskorts (Analoui, 2007;
Storey, 2004). Adferdir mannaudsstjérnunar tengjast 6flugri og viljugri mannafla, skyrari
markmidum og betri samskiptum starfsmanna og stjérnenda. Aukin notkun
mannaudsstjornunar zetti pvi ad auka likur 4@ ad heildararangur viokomandi fyrirtaekja

eda stofnana verdi meiri (Ulrich og Brockbank, 2005).

Stundum er talad um ad meginvidfangsefni mannaudsstjérnunar séu niu talsins.
bessi verkefni eru asetlanagerd, 6flun umsaekjenda, starfsmannaval, pjalfun og fraedsla,
frammist6dumat, mat & arangri, umbun og hvatning, starfspréun og starfslok (Gylfi

Dalmann Adalsteinsson, 2005; Kreitner, 2004).

i Umbun

Starfs-
lok

Azetlanagerd Frammistada

Mynd 1. Megin vidfangsefni mannaudsstjornunar (Kreitner, 2004).

Miklar breytingar hafa ordid a stjérnun og rekstri fyrirtaekja og stofnana hér a landi
undanfarinn d&ratug. | kjolfar peirra hafa vinnuadferdir breyst og ahersla &
starfsmannamal hefur aukist til muna. | dag er frekar talad um mannaudsstjérnun
heldur en starfsmannastjornun par sem starfsmannastjérnun midadist naer eingéngu vid
starfsmannaradningar, launadtreikninga, orlofsmal og tulkun kjarasamninga.
Mannaudsstjornun leggur hins vegar meiri aherslu a ad starfsmenn séu ekki eingdngu
kostnadarpattur i rekstri skipulagsheildar heldur ad peir séu skilgreindir sem audlind

(Rikisendurskodun, 2011).
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2.2 Mjuk-hord og veik-sterk mannaudsstjornun

Aherslur i mannaudsstjérnun eru stundum flokkadar ut fra tveimur viddum. Onnur
viddin flokkar mannaudsstjéornun i mjuka og harda mannaudsstjornun (e. soft-hard
human resource management) eftir vidhorfi til mannaudsins. Par er aherslan 16gd a
einstaklinginn sjalfan eda mannaudinn i heild. Mjika mannaudsstjéornun ma oft sja i
efnahagslegri uppsveiflu og er auknu fé pa gjarnan varid til mannaudstengdra verkefna,
simenntunar og starfspréunar. Aherslan er 16gd & gé8 samskipti, hvatningu, forystu og
endurgjof par sem skiptir mali ad préa mannaudinn og na fram tryggd hans. Mjuk
mannaudsstjornun felur i sér adloégunarhaefni og ad koma fram vid starfsfélk sem
mikilveega audlind og uppsprettu hlutfallslegra yfirburda, par sem heefileikar og
frammistada skipta miklu mali (Legge, 1995; Storey, 1992, 1995, 2004).

i hardri mannaudsstjornun er dherslan 16gd 4 megindlega-, malanlega- og
vidskiptatengda stefnu fyrirtaekisins. Pa reyna fyrirteki ad nd sem mestu
samkeppnisforskoti og hlutfallslegum yfirburdum i gegnum starfsfélkid. Tilhneiging er til
ad lita 4 starfsmennina ad miklu leyti sem vorutegund sem haegt er ad nota til ad na
fram markmidum fyrirteekisins. Einblint er a fyrirtaekid sjalft og hagnad pess frekar en a
starfsfolkid og oft er reynt er ad nad fram hamarksnytingu 4 mannaudnum med
stefnumotandi daetlunum. Pessa tegund mannaudsstjéornunar ma oft sja pegar
samdrattur verdur i pjodfélaginu. Kostnadur er pa laeekkadur til ad nd fram hagraedingu
og mannaudsmal sitja pa a hakanum (Legge, 1995; Storey, 1992; Storey, 1995).

Samkvaemt Storey (1992) er talad um veika og sterka mannaudsstjérnun (e.
loose-tight human reource management) Ut fra pvi hvort mannaudsstjérnunin er
hefdbundin starfsmannastjérnun eda stefnumidud mannaudsstjérnun. [ hefdbundinni
starfsmannastjornun eda veikri mannaudsstjornun er starfsmannahald hefébundid og
adeins er horft & innri sampaettingu. | sterkri mannaudsstjérnun eda stefnumidadri
mannaudsstjornun er mannaudsstjérnunin ordin préadri og samtvinnast vidskiptastefnu

fyrirtaekisins.
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Hefdbundid
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|
Veik

Mynd 2. Aherslur i mannaudsstjérnun (Storey, 1992).

A mynd 2 ma sja dherslur i mannaudsstjérnun samkveemt Storey (1992) eftir
flokkunum  tveimur, p.e. mjdkri-hardri mannaudsstjornun  og veikri-sterkri

mannaudssstjornun.

2.3 Stefnumidud mannaudsstjornun
i kenningum um stefnumidada mannaudsstjérnun (e.strategic management) kemur
fram ad framkvaemdir, haefni og fjarmagn og audlindir eru mikilveegir paettir hja
skipulagsheildum til ad na fram hlutfallslegum yfirburdum (Buller og McEvoy, 2012).
Hlutfallslegir yfirburdir (e.comparative advantage) eru hzfileiki eda Urraedi sem
gefa skipulagsheild eda fyrirtaeki yfirburdi, sem svo leida til framurskarandi frammist6du
i samanburdi vid samkeppnisadilana. Pess vegna skiptir sambandid a milli
mannaudsstjornunar og frammistodu skipulagsheildar miklu mali. Talid er ad jakveett
samband sé & milli frammistédu starfsmanna og hversu vel fyrirtaekid stendur sig
fjarhagslega. Ahrifin sem mannaudsstjérnun hefur & frammistédu skipulagsheilda hefur
verid pekkt sem mikill ahrifavaldur i muninum a milli mannaudsstjérnunar og
stefnumidadrar mannaudsstjérnunar. Rannséknir hafa leitt i |jos ad pegar akvednar
adferdir i mannaudsstjornun eru notadar a skilvirkan hatt virdist pad hafa jakvaed ahrif 3

frammist6du einstaklinga og fyrirtaekja sem svo leidir til pess ad fyrirteeki auka
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framleidni og hagnad (Beardwell og Claydon, 2010; Jiang, Lepak, Han, Hong, Kim og
Winkler, 2012).

Mannaudsstjornun er talin vera mikilveeg til pess ad innleida ahrifarikar stefnur.
Pegar mannaudsstjornun er blandad saman eda tengd vid adra lykilpaetti i fyrirtaekjum
geta pau ndd hlutfallslegum yfirburdum og vidhaldid peim. Pad naegir pd ekki adeins ad
tengja mannaudsstjérnun vid stefnu fyrirtaekja pvi einnig parf ad tengja starfsfolkid vid
alla adra paetti i fyrirtaekinu svo pad hafi ahrif 8 frammist6du pess og fyrirtaekisins i heild
sinni (Buller og McEvoy, 2012). Stefna snyst um innleidingu og framkveemd sem felur i
sér breytingastjornun og skipulagningu. Stefnumidud mannaudsstjérnun er nalgun 4 ad
taka akvardanir og bua til verkefni fyrir fyrirtaeki pegar kemur ad stefnumalum,
detlunum og adferdum tengdum starfsmannamalum, audlindum og fjarmagni,
bekkingu og prdéun, frammistédustjornun, umbun og 6drum starfsmannamalum.
Stefnumiéud  mannaudsstjornun  er  pvi samtvinnud ndlgun 4  prdoun
mannaudsstefnunnar sem gerir fyrirtaekjum og stofnunum kleift ad nd fram markmidum
sinum (Armstrong, 2006). Stefna fyrirteekja er drifkrafturinn fyrir allt sem gerist i

fyrirtaekinu (Buller og McEvoy, 2012).

Starfsmannahald Mannaudsstjornun Stefnumidud
(PM) (HRM) mannaudsstjornun
(SHRM) I
* Launa- og kjaramal * Styring a flaedi starfsfolks: * Tengja starfsmannamal
* Kostnadareftirlit starfsmannaleit, radningar, vid markmid og stefnu
* Skrifstofuhald stoduheaekkanir, * Almennir stjornendur
frammistddumat og starfslok eru abyrgir fyrir st.malum
* Umbunakerfi, laun og * Starfsmannastjérar taka
hvatning batt i stefnumaétun
» Ahrif starfsmanna: fyrirtaekja
utdeiling abyrgdar og * Mat a avinningi
dreifing valds (ardsemi, ROI)
» Skipulag-kerfi: skipulag starfsmannamala
vinnunnar

Mynd 3. Préun mannaudsstjérnunar (Asta Bjarnadéttir, 2012).
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A mynd 3 ma sja hvernig starfsmannahald préast i stefnumidada mannaudsstjérnun.
Med notkun einfalds starfsmannahalds er einungis verid ad sinna lagmarks
mannaudsmalum eins og til deemis launadtreikningum og ad fylgjast med kostnadi.
bpegar starfsmannahald prdast svo i mannaudsstjérnun er farid ad einblina meira 3
starfsfélkid sjalft. Hugsad um paetti sem tengjast starfsmonnunum eins og til deemis
hvad vardar rddningar, mat a frammist6du og umbunakerfi. begar mannaudsstjornun
fyrirtaekja verdur stefnumidadri er farid ad tengja starfsmannamal vid markmid og

stefnu fyrirtaekja.

2.4 Hlutverk mannaudsstjora
Mannaudsstjérar purfa ad takast a vid nokkrar askoranir ef mannaudsdeildin peirra a ad
geta lagt sitt af morkum til géds drangurs hja fyrirtaekinu. bessar askoranir geta verid
skyndilegar breytingar, sundurleitni hja vinnuaflinu, ekki naeg heaefni starfsfélks,
nidurskurdur, teekni og utkaup. Hlutverk mannaudsstjéra hefur breyst mikid sidustu
halfa 6ld og eru helstu vidfangsefni peirra nu ordin radgjof, pjénusta, stefnumadtun,
innleidingar, breytingastjornun, starfsanaegja, frammistada og framleidni og studningur
vid starfsfolk og stjornendur (Giannantonio og Hurley, 2002; Kaufman, 1999).
Samkveemt Dave Ulrich skiptust hlutverk mannaudsstjora i fjogur jafn mikilveeg
meginverkefni arid 1997 (sja mynd 4). Mikilveegt var ad mannaudsstjori veeri
stefnumadtandi medeigandi, stjérnunarlegur sérfradingur, umbodsmadur starfsmanna
og breytingastjéri. Med stefnumdtandi medeiganda a Ulrich vid ad mannaudsstjori 4 ad
geta unnid ndid med yfirstjéorn skipulagsheildar vid ad mota vidskiptastefnu
fyrirtaekisins. Zskilegt er ad hann geti greint stédu fyrirtaekis og tryggt pad ad stefna
skipulagsheildarinnar og verkefni mannaudsdeildarinnar hafi sama markmid, sem er ad
tryggja drangur og auka samkeppnishaefni skipulagsheildarinnar. Mannaudsstjori purfti
ad geta verid radgjafi fyrir adra stjérnendur og veitt leidsogn vid stjérnun mannauds
asamt pvi ad bua til og proa verkferla. Mikilvaegt er ad hann, i samvinnu vié adra
stjornendur, hvetji starfsmenn afram i starfi og reyni ad 6dlast hollustu peirra og tryggd
med pvi ad gefa sér tima til ad spjalla vid pa og kynnast peim. Z&skilegt er einnig ad geta
stjornad breytingum og innleidingum a farszlan hatt og pannig reynt ad tryggja ad

starfsfélk upplifi breytingar a sem jakvadastan hatt.
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Stefnumotandi medeigandi Breytingastjori

Stjérnunarlegur

, . Umbodsmadur starfsmanna
sérfradingur

Mynd 4. Fjégur hlutverk mannaudsstjora (Ulrich, 1997).

Arid 2012 toldu Ulrich og félagar mikilvaegt ad baeta vid flokkum i helstu hlutverk
mannaudsstjora eftir ad hafa framkveemt rannsdkn a yfir 20 pdsund mannaudsstjorum
og millistiérnendum um allan heim. bpeim fannst ad svid mannaudsstjora veeri ordid
vidara og ad peir pyrftu ad breyta og bzeta vid hlutverkin fjogur. pau eru pvi ordin sex i
dag (sja mynd 5). Naudsynlegt er fyrir mannaudsstjora ad geta sinnt peim ollum til ad
storf peirra verdi dhrifarik og hafi géd ahrif & frammistodu fyrirtaekisins. Mannaudsstjori
a samkveemt peim ad vera stefnumidadur (e. strategic positioner), trddverdugur
adgerdarsinni (e. credible activist), byggingameistari hafileika (e. capability builder) ,
sigurverari i breytingum (e. change champion), frumkvodull og sampattari i
mannaudsstjornun (e. human resource innovator and intergrator) og talsmadur

teekninyjunga (e. technology proponent).
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Frumkvodull og Sigurverari i
sampattari breytingum

Mynd 5. Sex hlutverk mannaudsstjora (Ulrich, 2012).

Naudsynlegt er fyrir mannaudsstjora ad vera stefnumidadir eins og adur en auk pess
ad vinna med yfirstjorn fyrirtaekja vid stefnumotun og vid akvardanatokur i takt vid
stodu fyrirtaekisins. P4 er einnig aeskilegt fyrir mannaudsstjora ad vera med puttann a
pulsinum hvad vardar tiskubylgjur i vidskiptalifinu og geta komid peim inn i fyrirtaekid.
Mjog gott er fyrir pa ad pekkja til veentinga hluthafa og sampeetta akvardanir og
framkvaemdir fyrirtaekisins ad dskum vidskiptavina. Mannaudsstjorar attu ad reyna ad
vera trudverdugir og geta byggt upp traust en a8 sama tima ad vera adgerdarsinnar,
annars er liklegt ad peir komist ekkert afram. peir purfa ad geta haft jakvaed ahrif 4 adra
og gefid fra sér skyr og stodug skilabod i samskiptum sinum vid baedi starfsmenn og
stjérnendur. Mikilvaegt er fyrir mannaudsstjéra ad hjalpa til vid ad skilgreina og byggja
upp hefileika starfsfélks innan fyrirtaekja. Haefileikar og haefni starfsmanna er pad sem
fyrirtaeki peirra eru svo pekkt fyrir. Haefileikapaettirnir fela i sér pjénustulund, geaedi,
nakveemni, hrada, samstarf og nybreytni. bessir paettir bda til skipulagsheildir par sem
starfsfélk finnur tilgang med vinnunni sinni og er mikilvaegt fyrir mannaudsstjoéra ad yta

undir pessa paetti hja fyrirteekjum. Hlutverk mannaudsstjéra er afram ad vinna med
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breytingar og seskilegt er nu fyrir pa ad vera sigurverarar i breytingum par sem tveir
baettir skipta mestu mali. Sa fyrri er ad hrinda af stad breytingum og koma med skyrar
asteedur fyrir pvi ad breytingarnar séu naudsynlegar. Seinni patturinn snyst um ad takast
a vid vionam fra starfsfélki sem er moétfallid breytingunum og koma hluthéfum inn i
ferlid. Mannaudsstjérar geta hjdlpad til vid breytingar 4 stofnanatengdan- og
einstaklingsmidadan hatt og med beinum adgerdum. Peir geta svo hjalpad til vid ad
vidhalda breytingunum med pvi ad fyrirteekjaveeda peer i gegnum audlindir og
uppbyggingu fyrirtaekisins, samskipti og stanslausan laeerdém. Hlutverk mannaudsstjéra
2tti einnig ad vera ad hjalpa til vid ad innleida og sampaetta mannaudsgerdir vid stefnu
og adgerdir fyrirteekisins. Naudsynlegt er fyrir pa ad vidhalda pekkingu sinni i
mannaudsmalum og fylgjast vel med 6llum breytingum og nyjungum sem verda a pvi
svidi. Mikilvaegt er fyrir mannaudsstjora ad vera taeknivaeddir nu til dags pvi peir nyta sér
teeknina meira en a6ur og ekki bara i tengslum vid launaferlid. Med aukinni taekni hafa
samskipti aukist og batnad par sem félk @ mun audveldara med ad vera i tengslum vid
hvort annad. Taknin er mikilvaeg vid nakveemari stjérnunarstorf og til ad tengja

starfsmenn innanhduss vid vidskiptavini utanhuss (Ulrich, 2012).

2.5 broskastig mannaudsstjornunar

Samkvaemt Kearns (2010) eru proskastig mannaudsstjornunar alls sjo talsins. Pessi
broskastig lysa nalgun fyrirteekja og stofnana @ ad styra mannaud sinum. Hja
skipulagsheildum sem eru & proskastigi 0 er engin starfsmannastjérnun og ekki litid a
starfsfélkid sem mannaud. Mikil midstyring er til stadar par sem adsti yfirmadur tekur
allar dkvardanir hvad vardar starfsmannamal. Ekkert skipulag er til i starfsmannamalum
og engir ferlar til stadar. Starfsmannamalin sndast adallega um laun og radningar. Hvad
vardar starfspréun pa verdur starfsfélk bara ad leera af reynslunni. A proskastigi 1 er
komid hefdbundid starfsmannahald og stjérnendur notast ekki mikid vid adferdir
mannaudsstjornunar. Reynt er ad halda starfsmannakostnadi i lagmarki med pvi ad hafa
radningaferlid einfalt og stjérnendur yta ekki mikid undir starfspréun. bau namskeid
sem eru i bodi tengjast frekar ahugasvidi starfsfélks heldur en stefnu og starfsemi
fyrirtaekja. Haldid er utan um launakostnad, st6dugildi og starfsmannaskrar, en allt er

haft eins einfalt og haegt er. begar skipulagsheildir eru komnar 4 proskastig 2 er meiri
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dhersla 16gd a starfsmannamal og er pa talad um faglega starfsmannastjérnun.
Fagmennskan hefur aukist en radningaferlid er ennpa frekar é6formlegt. Métttokuferli
hefur verid komid 4, sem og starfsmannastefnu, og skipulagt namskeidishald a sér stad
sem 3 ad geta nyst skipulagsheildinni. Farid er ad nota frammist6dumat en 34 pessu stigi
er pad pd ekki formlegt eda markvisst. Hja sumum skipulagsheildum & proskastigi 2 er
starfandi starfsmannastjori. A proskastigi 3 er fyrst haegt ad tala um darangursrika
mannaudsstjornun sem hefur jakvaed ahrif & rekstur fyrirtaekja. Komid hefur verid a
sérstoku starfsmannasvidi sem telst naudsynleg til ad nd pessu proskastigi og er
mannaudsstjori fyrirtaekisins | framkveemdastjorn. Mannaudsstjornunin er ordin
skipuldgd og unnin markvisst og hefur pad bein ahrif 4 rekstur fyrirtaekisins. A pessu stigi
eru fyrirteeki komin med o6ll helstu kerfi mannaudsstjéornunar sem eru radningar,
frammistodumat og endurgjof, starfspréun, innri samskipti og launastjornun.
Frammistada er metin hja um helmingi starfsfélks og er nidurstadan notud til vid
akvardanir um umbun, uppsagnir og feerslur i starfi og notast er vid markvissa endurgjof.
A proskastigi 4 er mannaudsstjornun fyrirteekja ordin  sampeett  rekstri
skipulagsheildarinnar. Litid er & mannaudinn sem helsta aud fyrirtaekja og
grunnforsendu arangurs og samkeppnisforskots. Radingaferlid er ordid mjog faglegt og
mikid er lagt upp ur pvi ad haefasti einstaklingurinn, sem muni hjalpa til vid ad bata
frammistodu fyrirtaekisins, sé radinn. Mikil ahersla er 16gd a starfsproun og pjalfun
starfsfolks. Arangur og frammistada er mald formlega og skipulega er tekid & slakri
frammistédu (Arney Einarsdéttir, Asta Bjarnadéttir og Finnur Oddsson, 2009; Asta
Bjarnadéttir, 2012; Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2010; Kearns, 2003, 2010). A
proskastigi 5 verdur mannaudsstjérnunin stefnumidud par sem skipulagsheildir einbeita
sér ad pvi ad na hamarksarangri med hjalp verkferla. A proskastigi 6 mynda
skipulagsheildir svo sampeett kerfi. bar deilir starfsfélk pekkingu sinni hvert med 66ru og
bekkingarstjornun er innleidd (Kearns, 2010). broskastigin ma sja myndraent uppsett a

mynd 6.
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Mannauds- Sampaetting og
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starfsmanna- starfsmanna- mannastjéornun  mannauds- stjérnun natengd rekstraraherslu til  myndar sampaett
stjérnun hald stjornun rekstrinum stefnumidunar kerfi

=

Aukin krafa a stjérnanda

Mynd 6. broskastig mannaudsstjornunar (Kearns, 2010).

Samkvaemt Astu Bjarnadéttur (2012) hefur Kearns skilgreint allt ad niu proskastig p6
svo Yfirleitt sé bara fjallad um sjo peirra. broskastig mannaudsstjérnunar i islenskum
fyrirtaekjum hefur verid metid i svokolludum Cranet kénnunum. Pad var gert med
briggja ara millibili @ arunum 2003, 2006 og 2009. bpar sem erfitt er ad maela niu
mismunandi proskastig med areidanlegum heetti voru maeld fimm stig, a bilinu 0 til 4.

Svarendur, sem voru stjérnendur fyrirtaekja med yfir 70 starfsmenn, merktu vid
stadhafingar sem peir toldu eiga best vid i sinu fyrirtaeki eda stofnun. bessar
stadhaefingar voru & fimm helstu svidum mannaudsstjérnunar sem taldar voru lysa vel
demigerdum vinnubrégdum & mismunandi proskastigum. bau fimm svid sem
stadhafingarnar na til eru mannaudsstjérnun i skipulagsheildinni, mdénnun og
radningar, starfspréun og endurgjof, laun og umbun, og samskipti vid starfsfolk.
Nidurstada konnunarinnar er pvi nokkurs konar sjalfsmat stjérnenda fyrirtaekja a
proskastigum mannaudsstjérnunar. Samkvaemt nidurstodum kdnnunarinnar sem gerd
var arid 2009 na adeins 1% islenskra skipulagsheilda proskastigi 4. Langflestar
skipulagsheildir, eda 54%, eru a proskastigi 2. 16% skipulagsheilda eru a proskastigi 3,
28% a proskastigi 1 og 1% a proskastigi 0. Samanburd @ milli aranna 2006 og 2009 ma

sjdamynd 7.
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begar kemur ad opinberum stofnunum pa eru 54% & proskastigi 2 og stydjast vid
faglega starfsmannastjérnun. 39% opinberra stofnana eru a proskastigi 1 sem pydir ad
bzer stydjast vid hefdbundid starfsmannahald. 7% eru svo & proskastigi 3 og notast vid
arangursrika mannaudsstjérnun. betta er poé framfor fra arinu 2006 par sem nidurstédur
beirrar rannsdknar syndu ad 72% opinberra stofnana sem toku patt i kénnuninni voru a

broskastigi 2 og adeins 23% peirra voru a proskastigi 1 (Arney Einarsdéttir o.fl, 2009).

W 2009 m 2006

broskastig 4 - Sampaetting mannaudsst;.
og rekstrar

broskastig 3 - Arangursrik

starfsmannastjornun
broskastig 2 - Fagleg 54%
starfsmannastjéornun
broskastig 1 - Hefdbundid
starfsmannahald 52%

Proskastig O - engin medvitud
mannaudsstjornun

Mynd 7. Samanburdur a proskastigum islenskra fyrirtakja arin 2006 og 2009
(Arney Einarsdoéttir o.fl., 2009).

2.6 Breytingar a mannaudsstjornun i islenskum fyrirtaekjum

i kjolfar efnhagshrunsins 2008 vard mikill samdrattur hja mérgum fyrirtaekjum og var
meiri dhersla 10gd 4 harda mannaudsstjornun i kjolfarid. Undanfarin ar hefur neer
eingdngu verid einblint 4 afkomu fyrirtaekja og til ad nyta starfsfélkid sem best pa er
reynt ad hagraeda. Yfirleitt hefur ekki verid hugsad um hag starfsmanna og oft hefur
verid sett rddninga- og yfirvinnubann og freedsla og pjalfun skorin nidur (Gylfi Dalmann
Adalsteinsson, 2010). Mikilvaegt er ad mannaudsstjorar fyrirtaekja séu sterkir og stydji

vid bakid a starfsfolkinu og reyni eftir bestu getu ad fa stjdrnendur fyrirtaekja til ad segja
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sem faestu starfsfolki upp ef mogulegt er (Balkin, Belout og Dolan, 1999).

Nidurstodur rannséknar sem Halla Valgerdur Haraldsdottir (2010) gerdi & pvi
hvort efnahagshrunid hafi haft dhrif & mannaudsstjornun syndu ad talsverd breyting
hefur ordid a vidfangsefnum mannaudsstjora i kjolfar pess. Adal aherslan i starfi peirra
sidustu ar hefur verid & uppsagnir og afleidingar samdrattaradgerda. A sama tima hafa
fraedslu- og starfsprounarmadl og vidfangsefni sem tengjast rddningarferlinu dregist
toluvert saman. Erfid starfsmannamal hafa aukist og porfin fyrir rddgjof vid stjérnendur
og studningur vid starfsmenn hefur aukist. Nidurst6dur rannsdknarinnar syna einnig ad
mannaudsstjorar telja breytingastjérnun vera ordinn mikilveegan patt i starfi sinu. beir
hafa verid ad upplifa kvida og streitu i starfi sinu og hafa oft purft ad bera Ut sleem
tidindi en um leid verid radgjafar og salgaesluadilar fyrir stjornendur og annad starfsfélk.
beir hafa nu pad hlutverk ad purfa baedi ad stydja stjornendur og starfsfolk, en erfitt er
ad sinna badum pessum hdpum samtimis. Med pessu hefur vinnuumhverfi peirra breyst
til hins verra par sem pad veldur peim vanlidan og hefur petta haft neikveed ahrif a
starfsaneaegju peirra.

Hallgrimur b. Gunnpdrsson (2010) gerdi rannsékn & pvi hvort virk
mannaudsstjornun leidi til sterkari eda sveigjanlegri fyrirteekjamenningar og syna
nidurstodur ad miklu skiptir fyrir skipulagsheildir ad hafa virka mannaudsstjornun og
sterka eda sveigjanlega fyrirtaekjamenningu. Skipulagsheildir eiga pa audveldara med ad
takast a vid kreppudstand, yfirtokur eda samruna. Pad sem mestu mali skiptir er ad auka
notkun @ adferdum mannaudsstjornunar, til deemis hvad vardar starfspréun og pjalfun
starfsfalks, sem svo leidir til aukinnar framleidni.

i nidurstédum Cranet rannséknarinnar fra arinu 2009 kemur fram ad stjérnendur
starfsmannamala i islenskum fyrirteekjum hafa haft ahyggjur af afleidingum
nidurskurdarins sem flest fyrirtaeki og stofnanir landsins hafa purft ad takast 4 vid. Einnig
hofdu peir dhyggjur af pvi vantrausti sem hefur skapast i atvinnulifinu og ad sifellt fleiri
sérfraedingar veeru ad fara ar landi. Toldu peir pad mikilveegt ad geta bodid
starfsmonnum sinum asaettanleg laun og ad geta byggt upp fyrirtaekin asamt pvi ad

byggja upp gledi og traust eftir efnahagshrunid (Arney Einarsdéttir o.fl., 2009).
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3 Frammistada

3.1 Skilgreining

Til ad starfsmenn geti synt géda frammistodu (e. performance) purfa peir badi ad hafa
tra 4 sjalfa sig og dhuga 4 pvi sem peir eru ad gera. Einnig purfa peir ad bua yfir vissri
frammistédugetu sem byggir a likamlegri, andlegri og vitraenni getu einstaklinga. Getan
eykst og minnkar eftir pvi hversu mikid einstaklingurinn hefur nad ad prdéa hana.
Frammistada einstaklinga fer sidan eftir pvi hversu mikla frammistodugetu peir hafa yfir
ad rada. G6d frammistada er pvi getan til ad takast a vid verkefni og peetti innan peirra &
arangursrikan hatt. Starfsmannasamtdél eru deemi um verkefni og frammistédumat med
einkunnagjof er deemi um verkpatt. pegar verkefni eru framkveemd endurtekid verda
bau svo ad venjum. Med pvi myndast formgerd a verkefninu sem starfsmenn purfa ad
reyna ad fylgja eftir & sem bestan hatt til ad nd fram gddri frammistodu (Kielhofner,
2002). Frammistada byggist medal annars eins og adur segir 4 ahuga en einnig a feerni
einstaklinga, pekkingu og umhverfinu. Mikilvaegt er ad pessir paettir spili saman til ad
frammistada einstaklinga verdi sem best. Sja samspil patttanna @ mynd 8 (Blanchard og

Thacker, 2007).

Frammistada

— S

Ahugahvot Umbhverfi

bekking, faerni, viohorf

Mynd 8. Frammistédulikanid (Blanchard og Thacker, 2007).
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Frammistada 4 vinnustad stendur fyrir framlaginu sem einstaklingar leggja til
fyrirtaekisins sem peir vinna hja. Liklegt er ad félk sem leggur sig fram og stendur sig vel
a einu svidi standi sig lika vel & 68ru. Sumir syna betri frammist6du en adrir af pvi peir
hafa jakvaeda eiginleika, eins og til daemis gafnafar og hvatningu, og pa er liklegt ad
frammistadan verdi géd i hverju sem verid er ad mala. Almenn frammistada hja
fyrirteekjum  skiptist i prjar frammist6duviddir sem eru verkefni, aeskileg
hegdun/frammistada og 6fugverkandi frammistada. Jdkvaed fylgni er & milli viddanna
briggja. Verkefnatengd frammistada er pegar starfsmenn framkvaema hluti sem breyta
hraefni yfir i vorur og pjonustu. Verkefnatengd hegdun er synilegasta form framlags til
fyrirtaekja. [ flestum fyrirtaekjum er steerstum hluta framlags starfsmanna eytt i
verkefnatengda frammist6du. Starfsmenn purfa samt ad hafa skyra pekkingu a pvi
hvernig peir eiga ad vinna verk sin adur en peir geta gert pad a réttan hatt. Z£skileg
hegdun og frammistada tengist pvi ad leggja sitt af morkum vid ad byggja upp jakvaett
andrumsloft og umhverfi i fyrirtaekjum. Starfsmenn eru gddir borgarar pegar peir eru
tilbanir til ad fara fram ur peim vaentingum sem gerdar eru til peirra vid samvinnu og ad
hjalpa 68rum. Borgaraleg frammistada getur verid framkveemd til ad hjalpa annadhvort
fyrirteekinu i heild eda einstaka einstaklingum. Ofugverkandi frammistada er svo hegdun
sem er eydileggjandi fyrir fyrirtaekid eda skipulagsheildina (Stewart og Brown, 2009).

Hvad vidkemur uppsdgnum pa syna nidurstédur rannséknar, sem gerd var hér a
landi 4rid 2006 um tengsl frammistédu og uppsagna, ad frammistada er eitt helsta
viomidid sem litid er til pegar segja parf upp starfsfélki. Mat stjérnenda a frammist6du
starfsmanna var pd naestum alltaf byggt & tilfinningu en ekki hlutleegum
frammistodumalingum (Sigrun H. Kristjansdoéttir og Gylfi Dalmann, 2006). Samkvaemt
nidurstodum Cranet rannsdéknarinnar 2009 lita fyrirtaeki i 99% tilvika til verkefnastodu
og i 97% tilvika til frammistddu i starfi pegar kemur ad uppségnum. [ opinbera geiranum
er frammistodutalan po6 adeins laegri, eda 86%. Med pvi ad horfa mest til verkefnastédu
og frammistddu einstaklinga virdast stjérnendur vera ad hugsa mest um rekstrarafkomu
og hagsmuni fyrirtaekins i akvardanatoku sinni og pad er pad sem peim ber skylda til ad

gera (Arney Einarsdottir o.fl., 2009).
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3.2 Mannaudsstjornun og frammistada

Mannaudur er audlind sem spilar stért hlutverk i ad byggja upp farsael fyrirtaeki. Ef
fyrirtaeki notast vid adferdir mannaudsstjornunar er liklegt ad stjornun starfsfélks verdi
akvedin og arangursrik. Starfsmenn verda ad vinna vel baedi sem einstaklingar og saman
i hop til ad nd settum markmidum fyrirtaekisins (Analoui, 2007).

Eitt adalmarkmid mannaudsstjérnunar er ad hafa jdkvaed ahrif & frammistodu
starfsfélks og par med fyrirteekja. bar sem starfsfélk er talid adal audlind fyrirtaekja pa er
mikilvaegt ad hlda vel ad pvi. Samkveemt kenningum mannaudsstjérnunar veltur
frammistada fyrirteekja ad stérum hluta 4 pvi ad svo sé gert (Armstrong, 2006).
Mannaudsstjornun er mikilveeg fyrir starfsmenn fyrirteekja, fyrir fyrirtaekin sjalf og ad
lokum fyrir samfélagid i heild sinni. bPess vegna er mikilvaegt ad hlua vel ad og sinna
mannaudlindinni og nyta hana a réttan hatt til pess ad baeta frammistédu starfsmanna
og um leid frammistodu fyrirtaekjanna sem peir vinna hja. barna liggur hornsteinn
samkeppnisforskots fyrirteekisins og liflina pess til lengri tima (Barney, 1991).

i rannsékn sem Patterson (1997) gerdi & tengslum mannaudsstjérnunar vid
frammistédu kom i ljdos ad mannaudsstjornun er einn lykilpatturinn i beettri
frammistddu. Boxall og Purcell (2008) benda & ad starfsmenn standi sig betur i starfi og
syni betri frammistédu pegar peir hafa moéguleikann a pvi, pegar peir fa hvatninguna til
bess og taekifzeri til ad laera ad pekkja haefileika sina, og geta komid pvi a framfeeri. Hvort
sem fyrirteeki maela vinnuaflid i hundrudum eda hundrudum pusunda pa er pad
einstaklingsframmistadan sem er grunnpatturinn i velgengni fyrirteekja (Aguinis,
Gottfredson og Joo, 2011).

i nylegum rannséknum & mannaudsstjérnun og frammistédu hefur verid kannad
og reynt ad utskyra hid svokallada svarta box & milli mannaudsstjéornunar og
frammistodu. Nidurstédur pessara rannsdkna syna ad dsamt sambandinu & milli
mannaudsstjornunar og frammistédu pa parf mannlegi patturinn ad vera inni i pvi lika.
Namsstig starfsmanna asamt pjalfun, reynslu, hezefileika og getu skiptir miklu mali. par
ad auki parf ad vera sterk fyrirtaekjamenning sem allir innan fyrirtaekisins deila, sem og
gott umbunakerfi. Pad dasamt stefnu fyrirtaekisins hefur ahrif 4 frammist6du. Baedi
mannlegi patturinn og félagslegi patturinn eru mikilvaegir peettir i frammstédu og
arangri fyrirtaekja eda skipulagsheilda. Fyrirtaekjum nazegir ekki ad hafa einungis annan

pattinn i lagi ef pad 4 ad nd fram og vidhalda hlutfallslegum yfirburdum (Buller og
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McEvoy, 2012).

Samkvaemt Boswell (2006) purfa starfsmenn ad skilja stefnu og markmid
fyrirtaekisins sem peir vinna hja og vita hvernig peir geta unnid ad pvi ad na settum
markmidum. Petta kallast LOS moddelid (e. line of sight) sem ma sja @ mynd 9.
Mikilveegara er po fyrir starfsmennina ad hafa skilning a pvi hvernig peir geta lagt sitt af
morkum vid ad na stefnumidudum markmidum fyrirteeksisins, frekar en ad skilja pessi
markmid. Sambandid milli stefnu fyrirtaekja, mannaudsstjornunar og frammistédu er
bad sem LOS maédelid einblinir 4. Afburda frammistada verdur til med pvi ad tengja
saman stefnumidud markmid fyrirtaekja vid haefileika og menningu pess, sérstaka haefni
og stadla, einstaklings KSA (pekking, heefileiki og geta), hvatningu og teekifeeri.
Frammistada baetist enn frekar ef mannaudsstjornunin er sterk, stodug inn 34 vid og er

honnud til ad yta undir og vidhalda pessum pattum (Buller og McEvoy, 2012).

Oflun

umsakjenda/ Frammistédumat
Starfsmannaval

N /
\ /
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Menning/Haefni fyrirtaekja

Mannaudur

Stefna — .
Haefni/Vidmid hopa e I = | Frammistada

Félagslegur audur
Einstaklings hafni/hvatning /taekifaeri

/ N

pjalfun/préun Laun

Mynd 9. LOS mddelid (Buller og McEvoy, 2012).

Mikilveegt er fyrir stjornendur fyrirtaekja ad gera sér grein fyrir pvi ad frammistada
starfsfélks skiptir hofudmali i pvi ad reka farsal fyrirtaeki. Nidurstddur rannséknar sem

vinnusalfreedistofnunin i Sheffield i Englandi gerdi & tengslum mannaudsstjornunar og
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frammist6du syna fram a ad gdd mannaudsstjornun getur haft mjog mikil ahrif a
frammist6du, hvort sem hdn er meeld i framleidslumagni eda gréda. Hvernig fyrirtaeki
sja um og koma fram vid starfsfélk sitt skiptir mestu mali i pvi ad fyrirteekinu vegni vel.
Samkveemt nidurst6dum rannsdknarinnar pa skipta nokkir pzettir mestu mali. pad eru
oflun starfsfélks, starfsmannaval, kynning, pjalfun og préun, notkun matsadferda og
uppbygging starfa (Patterson, West, Lawthom og Nickell, 1997). Setningin ,starfsfélk er
mikilvaegasta audlind fyrirtaekja“ hefur verid mikid notud sidustu ar en samt sem adur
virGast morg medalstér og minni fyrirtaeki vanraekja ad fjarfesta i starfsfélkinu sinu
(West, Lawthom, Patterson og Staniford, 1996).

Frammistada starfsfolks er samansafn af hegdun pess sem tengist stefnu og
markmidum fyrirteekisins og pess sem ad starfsmennirnir hafa vald yfir (Lepak, Liao,
Chung og Harden, 2006). Frammistada starfsmanna er réttmaet Uutkoma sem tengist
mannaudsmalum fyrirtaekja beint. Mannaudsmal sem vinna saman innbyrdis hafa ahrif
a getu/haefni, hvatningu og taekifaeri (AMO) & samraemdan hatt. Frammistada starfsfolks
er pvi adal dtkoman i sambandi mannaudsstjérnunar og frammistodu (Becker og
Huselid, 1998).

Oll mannaudskerfi deila sameiginlegu markmidi sem er ad hafa ahrif 4 getu
starfsfolks, hvetja pad afram og gefa pvi taekifeeri til ad syna gdéda frammistodu.
Frammistodu starfsfolks er haegt ad lita @ sem samvinnu priggja patta, sem eru
geta/haefni, hvatning og taekifaeri (Boxell og Purcell, 2008; Lepak og fleiri, 2006;
Subramony, 2009). Til ad hamarka framlag starfsmanna pa purfa mannaudsstefnur ad
hafa ahrif a eina af premum adal mannaudsstefnusvidum. bPau eru svid pekkingar,
hzefileika og getu (KSA), hvatningar- og vidleitnisvid og svid teekifaera til framlags.
Beinasta markmid mannaudskerfa er ad 6dlast seskilega frammistodu starfsmanna sem
hefur i beinu framhaldi ahrif & frammistédu fyrirtaekja. Formulan fyrir godri
frammistdodu er pvi = f(KSA svid, hvatningar og vidleytni svid og teekifeeri til framlags

svid) (Lepak ofl., 2006).

3.3 beettir sem hafa ahrif a frammistédu
Haefni, hvatning og starfsanzegja eru allt peaettir sema hafa ahrif 4 frammistédu.
Mikilveegt er ad pessir peettir séu til stadar hja starfsfélki og stjornendum svo ad

frammistada verdi sem best.
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3.3.1 Haefni

Haefni (e. competence) er pattur sem skiptir mali pegar kemur ad frammistd6du. Haefni
verdur til pegar einstaklingar reyna ad nd markmidum sinum og maeta krofum
umhverfisins. Peir préa svo haefnina med sér pegar peir takast a vid hin ymsu verkefni
og takist peim pad eykst viljinn til ad takast vid nyjar askoranir. Vilji starfsmanna til ad
baeta frammistodu byggist 4 fyrri reynslu, innihaldi starfsins sjalfs, studningi og adbunadi
fyrirtaekja (Kielhofner og Forsyth, 2001; Kielhofner, 2008). imynd tengist einnig hafninni
og veltur ad hluta til & frammistédu i starfi og snyr ad pvi hvernig starfsmadur
viokomandi einstaklingur vill vera. Haefni visar i pad pegar einstaklingur getur vidhaldid
patttoku i athofnum a pann hatt ad pad endurspeglar imynd hans (Christiansen, 1999).
Feerni (e. skills) er einn pattur af heefni og er synileg marksaekin athéfn sem
einstaklingurinn notar til ad syna frammistodu. Faerni getur verid likamleg,
skipulagsfaerni eda samskiptafaerni. Ahugi starfsmanna og pétttaka eykst svo samhlida
aukinni faerni peirra (Fisher, 1999).

Langan tima getur tekid ad beeta frammistodu og ekki eru til neinar
skyndilausnir. Aukin haefni byggist a vilja starfsfolks og verdur til i samspili peirra vid
umhverfi sitt (Kielhofner, 2008). Mikilvaegt er pvi ad auka starfshaefni starfmanna med
bvi ad styrkja pa og efla med markvissri pjalfun og fraedslu. Pad er einstaklega mikilveegt
ad gleyma pvi ekki a krepputimum pvi reynslan hefur synt ad svoleidis astand muni ekki
vara lengi og fyrirteeki eiga einmitt ad auka vié pennan utgjaldalid i nidursveiflu til ad

hafa akvedid forskot pegar uppsveiflan hefst (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2010).

3.3.2 Hvatning

Hvatningu (e. motivation) ma skipta i innri og ytri patt. Innri patturinn tengist
starfsmanninum sjalfum og hvernig hann kys ad beita honum. bPad getur verid huglaeg
umbun, sjalfstaedi i starfi og hver 16ngun starfsmanns er til ad klara verkefni og a hvada
hatt hann tekst & vid pau. Ytri paettirnir snda ad beinni umbun Gr umhverfinu og hafa
stjiornendur mikid um hana ad segja. betta getur verid hvatning eins og laun,

starfsoryggi og fridindi (Landy og Conte, 2010).

Nidurstodur Ur rannsékn Arndisar Vilhjdlmsdéttur (2010) & starfstengdri
hvatningu syna ad hvatning skiptir mjog miklu mali pegar kemur ad stjérnun fyrirtaekja.

bar sem stjérnendur fyrirtaekja verda ad reida sig 4 ad starfsmenn standi sig vel, svo pad
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hafi géd ahrif a fyrirteeki, pa er mikilveegt ad peir skilji hvad pad er sem hvetur
starfsmennina afram i starfi. Pad er undirstadan fyrir pvi ad takast & vid breytingar, auka
framleidni og tryggja velgengni fyrirtaekisins. Ekki eru pad alltaf somu peettirnir sem
hvetja starfsmennina afram, po svo peir vinni sama starf, pvi einstaklingar eru dlikir.
Einnig eru pad ekki alltaf somu hlutirnir sem hvetja starfsmenn og yfirmenn afram og
purfa yfirmenn ad passa sig 4 pvi ad nota ekki endilega somu hvatningu a starfsfélk sitt.
Til ad fa skilning @ pvi hvers konar hvatningu er best ad nota er best ad gera kénnun
medal starfsfélks og nota svo nidurstédurnar ur konnuninni til ad vinna ad starfstengdri
hvatningu og par med reyna ad auka samkeppnisforskot fyrirtaekisins.

Allir starfsmenn hafa starfshaefni en purfa ad hafa getu og vilja til ad sinna
starfinu. Sa starfsmadur sem hefur getu en skortir vilja parfnast hvatningar i starfi. A
sama hatt parf sa starfsmadur sem hefur viljann en ekki getuna a pjalfun og freedslu ad
halda til ad verda fyrirmyndar starfsmadur (Eirikur Hilmarsson og Gylfi Dalmann

Adalsteinsson, 2009).

3.3.3 Starfsaneaegja

Starfsanaegja (e. job satisfaction) byggist a8 persénulegu vidhorfi og tilfinningum sem
starfsmenn hafa gagnvart starfi sinu (Blanchard og Thacker, 2010). Landy og Conte
(2010) nefna fjora lykilpaetti sem hafa ahrif a starfsanaegju. Pad eru vinnuumhverfi, gildi,
personuleiki og félagsleg ahrif. Starfsanaegja hefur ahrif & frammistédu starfsfolks og
hafa rannséknir synt ad peir starfsmenn sem upplifa jdkvaedar tilfinningar gagnvart starfi
sinu og par med aukna starfsanaegu na ad baeta frammistoduna til muna (Hochwater,
Perrewé, Ferris og Brymer, 1999). Patterson, West, Lawthom og Nickell (1997) toku
saman nidurstdédur rannsdknar sem gerd var a yfir tiu ara timabili @ meira en hundrad
midlungsstorum og litlum fyrirtaekjum i Englandi. Nidurstodur pessarar rannsdknar
syndu fram & ad pvi ansegdara sem starfsfélk er i vinnunni pvi liklegri eru fyrirteeki til ad
syna betri frammist6du hvad vardar groda og sérstaklega framleidslu. Menning &
vinnustad skiptir einnig miklu mali i géori frammistodu fyrirtaekja.

Mikilveegt er fyrir stjérnendur ad maela starfsanaegju starfsmanna sinni reglulega
bvi pad getur gefid peim mikilvaegar upplysingar um starfsumhverfi fyrirtaekisins
(Rikisendurskodun, 2011). Samkveemt fjolmérgum rannsdkni eru sterk tengsl & milli
starfsanaegju og frammistodu i starfi. Ef starfsmadur er dnaegdur i starfi pa minnkar pad

likur & fjarvistum og starfsmannaveltu.
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4 Frammistodustjornun

4.1 Skilgreining og markmid

Frammistodustjornun (e. performance management) er stodugt samskiptaferli milli
stjérnenda og starfsmanna. bPar purfa badir adilar ad vera med sameiginlegan skilning a
bvi til hvers er eetlast af starfsfolkinu, hvernig starf peirra tengist markmidum
fyrirtaekisins og hvernig stjornendur og starfsfolk vinna saman ad pvi markmidi ad
vidhalda, byggja upp og baeta frammistodu starfsfdlksins. Par ad auki purfa beedi
stjornendur og starfsfélk ad vita hvad gdd frammistada snyst um, hvernig sé heegt ad
meela hana, hvernig sé haegt ad beeta hana og faekka peim pattum sem draga ar gédri
frammist6du. Frammistodustjérnun sér um ad tengja frammistodu vid stefnu og
markmid fyrirtaekja og hafa ahrif 8 hegdun og vidhorf starfsmanna til starfs sins (Aguinis,
2009a; Bacal, 1999; Schuler og Jackson, 2006).

Frammistodustjornun snyst um ad na fram betri arangri med pvi ad stjérnandinn
skilji og stjorni frammistodu starfsmanna innan dakvedins ramma sem felur i sér
skipulogd markmid, stadla og hafnikrofur. Buist er vid ad stjornendur hegdi sér frekar
sem pjalfarar heldur en démarar og einblini 4 framtidina. Stjornunaradferdin einblinir a
ad gerdir séu réttir hlutir med pvi ad gera grein fyrir markmidum hennar. Einstaklingar
eiga ad halda uppi sameiginlegum markmidum alls fyrirtaekisins og hafa pad ad
leidarljési (Armstrong, 2006; Bacal, 1999 ). Markmidid med frammistodustjérnun er ad
baeta frammistodu fyrirtaekja og skipulagsheilda med pvi ad baeta frammistédu og
personulega proun starfsmanna asamt pvi ad byggja upp frammistédumenningu
(Aguinis, 2009; Armstrong, 2006; Schuler og Jackson, 2006). Frammistodustjérnun er
skipulagt ferli par sem helstu paettirnir eru samkomulag, maelingar, endurgjof, jakvaed
styrking og tvitol. Adaldherslurnar eru & endurgjof og ad styrkja starfsmenn & réttan
hatt. Hun snyst um ad meela framleidsluna i formi frammistédu i samanburdi vid
vaentingar. Inntakid/framlagid skiptir einnig mali, sem og gildin. Framlogin eru pekking,
kunnatta og hegdun sem er krafist til ad framleida vaentanlegar nidurstédur (Armstrong,
2006).

Haegt er ad lysa frammistodustjornun sem stanslausu ferli og hefur Armstrong
(2006) sett upp svokalladan frammistddustjornunarhring sem skiptist i prja hluta (sja

mynd 10). peir eru frammistédusamningur, stjornun frammistédu yfir allt arid og
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upprifjun & frammistédu starfsmanna. Frammistddusamningur er grunnurinn fyrir
broun, mati og endurgjof i ferli frammist6dustjérnunar. Frammistédusamningur
skilgreinir vaentingar um krofur og haefni sem aetlast er til ad starfsmenn hafi til ad geta
synt fram & ahrifarika frammistodu. Upprifjun @ frammistodu starfsmanna parf sifellt ad
eiga sér stad. Mikilveegt er ad fylgjast med og maela frammist6du reglulega. betta a ekki
ad vera skylduverkefni heldur eitthvad sem gédir stjornendur nota daglega. b6 svo ad
ferli frammistodustjérnunar sé notad daglega pad parf ad hafa formlegt mat 3
frammistédu einu sinni til tvisvar & ari. Pd4 4 sér stad upprifjun & frammistodu
starfsmanna sem er lykilpattur i frammistédustjornun.Med pvi er haegt, a jakvaedan
hatt, ad finna Ut hvernig haegt sé ad baeta frammistodu og leysa Ur vandamalum dsamt
bvi ad hrésa fyrir géda frammistoou.

Endurgjof og eftirfylgni er undirstada pess ad starfsmenn fai betri skilning &
styrkleikum og veikleikum sinum. bannig geta stjornendur préad betri og haefari
starfsmenn med pvi ad nota frammistodustjornun og hjalpad fyrirtaekinu sjalfu ad na
fram breytingum sem eru aeskilegar. Fyrirteeki hafa pvi i auknum mali notad
frammistddustjérnun til ad nyta mannaudinn sem best pvi rannséknir sina fram a ad
fyrirtaeki sem notast vid adferdir frammistdodustjérnunar standa sig betur og na betri
arangri en pau fyrirtaeki sem ekki maela eda stjorna frammistodu (Aguinis, Gottfredson

og Joo, 2011; Armstrong, 2006; Schuler og Jackson, 2006).

Frammist6du- og
brounarsamningur

Stjérnun
frammistodu i
gegnum arid

Upprifjun a
frammist6du

Mynd 10. Frammistoédustjéornunarhringurinn (Armstrong, 2006).
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Eitt af peim kerfum sem notud eru i frammistodustjornun er stefnumidad
arangursmat (e. balanced scorecard) sem hannad var af Kaplan og Norton arid 1992 og
hefur verid i stodugri préun sidan. Med pvi er haegt ad fd margvislegar upplysingar fra
morgum hluth6fum (Beardwell og Claydon, 2010). Samkvaemt Becker og Huselid (1998)
a4 mannaudsstjornun ad vera meelanleg og skapa fjarhagslegan avinning. beir telja ad
pbad sé haegt med notkun stefnumidads arangursmats.

Adferdafraedi stefnumidads drangursmats midar medal annars ad pvi ad draga
fram stefnu fyrirtaekisins eda stofnunarinnar, Utfaera hana nanar og skyra. bPad er gert
med pvi ad notast vid stefnukort par sem orsakatengslum er lyst. Segja ma ad
stefnumidad arangursmat sé verkefni sem adstodar vid ad koma stefnu i framkvamd.
Markmid eru sett fram dsamt meaelikvordum sem atlad er ad meela arangur (Snjolfur

Olafsson, 2005).
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5 Frammistodumat

5.1 Skilgreiningar, tilgangur og notkun

Frammistodumat (e. performance appraisal) er einn pattur i frammistodustjornun. bad
er formlegt mat & styrkleikum og veikleikum starfsmanna og er yfirleitt gert 4 arlegum
grundvelli (Aguinis, 2009; Armstrong, 2006). Morg fyrirteeki eru sifellt ad meta
frammstodu starfsmanna sinna pd pad sé ekki alltaf gert med formlegum heetti. begar
fyrirtaeki vilja hins vegar leggja aukna aherslu @ frammistddustjornun er formlegt og
skipulagt frammist6dumat naudsynlegt. Frammist6dumat er mikilveegasti patturinn i
flestum frammistddustjérnunarkerfum og hefur pann tilgang dsamt endurgjof ad baeta
frammist6du einstaklinga og fyrirtaekja. Frammistodumat er nakveem og formleg adferd
sem metur frammistédu starfsmanna til ad sja hvort peir eru ad skila starfi sinu &
arangursrikan hatt (Schuler og Jackson, 2009).

Frammistodumat er siendurtekid ferli sem snyst um ad bera kennsl 4, mala og
broa frammistédu hja starfsfolki, baedi hja einstaklingum og hdopum, og ad sampaetta
frammistddu vid stefnumidud markmid fyrirtaekisins. Ef stjérnandi fyllir at lista eingdngu
vegna pess ad hann er tilneyddur til pess einu sinni & ari pa er pad ekki samfellt ferli.
bess vegna parf frammistodumat ad fara fram mun oftar (Beardwell og Claydon, 2010;
Pointon og Ryan, 1994; Riggio, 2003). Pointon og Ryan (1994) lysa frammistodumati

sem stodugri hringrds eins og sja ma a mynd 11.

_ Breytingar
Frammlstt.aﬁu Arangur Skyrt fra taun Fengd gerdar og ny
-markmid ) . vid ,
I maeldur nidurstodum . . markmid

skilgreind nidurstodur —
skilgreind

Mynd 11. Hringras frammist6dumats (Pointon og Ryan, 1994).

Frammistodumat hefur margvislegan tilgang. Einn helsti tilgangur med notkun pess
er ad leera ad pekkja og taka a lélegri frammmistodu. Tilgangurinn tengist einnig
stoduhaekkunum og 6drum umbunum, akvérdunum um faerslur i starfi, uppségnum,

endurgjof, starfsprounarmaoguleikum, pjalfun, freedslu og préun (Beardwell og Claydon,
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2010; Riggio, 2003). Frammist6dumat er stefnumidad, par sem frammistédumatid
tengir saman markmid fyrirtaekisins vid markmid einstaklinga innan pess.
Frammistodumat baetir samskipti pvi pad upplysir starfsmenn um hversu vel peim
gengur i vinnunni og hvernig peir geta beett sig dsamt pvi ad leera um fyrirteekid og
vaentingar stjornenda. Frammistodumat hjalpar til vid starfspréun par sem pad felur i
sér endurgjof til starfsmanna sem hjalpar peim ad beaeta frammist6du sina (Aguinis,
2009b).

Frammistodumat og endurgjof beina athygli starfsmanna ad mikilveegustu
pattum starfsins og sémuleidis peirri hegdun sem krafist er i starfinu. bad skilar einnig til
starfsmanna hvad pad er sem skiptir mali og veitir upplysingar um hvort arangur og
hegdun peirra meetir vantingum stjérnenda, samstarfsmanna og vidskiptavina.
Frammistodumat felur i sér mat & frammistodu byggda & hugleegu mati og skodunum
undirmanna, jafningja, stjérnenda og jafnvel starfsmannsins sjalfs. | sumum
frammistédumatskerfum eru notadar hlutleegar maelingar eins og solutélur, villuhlutfall,
vidbragsflytir og fleira. Til pess ad na arangri 4 pessum svidi verdur stefna fyrirtaekisins,
markmid og gildi ad endurspeglast i frammistddumatinu (Schuler og Jackson, 2006).

Notkun frammistodumats er algeng og er pad liklega adal verkfaeri fyrirtaekja til
ad hdmarka arangur mannaudsstjornunar. Notkun matsins hefur aukist mikié erlendis
sidan 1998. Talid er ad 4 bilinu 80 til 90% fyrirtaekja i Bandarikjunum og Englandi notist
vid formlegt frammist6dumat og er aukningin fra 69% arid 1998 upp i 87% arid 2004.
Frammistodumat er idulega framkvaemt i formi frammistodusamtals eda
starfsmannasamtals eins og pad er oft kallad (Armstrong og Baron, 2005). Workplace
Employment Relations Survey (WERS) gefur adeins leegri tolur. Samkvaemt peim
framkvaema 78% breskra stjérnenda i fyrirekjum formlegt frammistédumat en hlutfallid
var 73% arid 1998. Stér munur er pé a notkuninni i einkafyrirtaekjum og 4 opinberum
vinnumarkadi. 75% stjornenda i einkafyrirteekjum nota formlegt frammistédumat a
medan 91% stjérnenda i opinbera geiranum gera slikt hid sama (Beardwell og Claydon,
2010).

Frammistodumat er oft notad sem taeki fyrir starfspréun og til ad meta
frammist6du einstaklinga innan fyrirteekja og stofnana. Stundum er pessu tvennu svo
blandad saman. Fyrirtaeki og stofnanir sem notast vid arlegt frammistédumat, til ad

veita starfsmonnum mikilvaega endurgjéf og a8 endanum beeta frammistodu, geta nytt
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sér svokallada vinnu-, skipulags- og endurupprifjunaradferd (WP&R adferd). Su adferd
felur i sér tidari frammistodusamtol, adskildar launaumraedur og auknar aherslur 3
sameiginlega markmidasetningu og lausn vandamadla. Mikilveegt er ad afmarka efnid
sem a ad fjalla um i frammistédumatinu og einblina & adeins einn tilgang svo ad
nidurstodur matsins verdi réttar (Boswell og Boudreau, 2002).

Flest frammistddustjornunarkerfi sem eru vanleg til arangurs leggja aherslu a
ad frammistodumatid sé ekki einhver akvedinn endapunktur heldur sé pad mikilveegur
partur af mun breidara mannaudsstjornunarkerfi sem er tengt frammistodu
fyrirtaekisins, persénulegri proun, préun fyrirtaekisins, stefnu og menningu pess (Ulrich,
1997). begar verid er ad hanna frammist6dumatskerfi attu stjérnendur fyrirteekja og
stofnana ad huga ad pvi hvers konar endurgjof peir setla ad nota. Til demis
samanburdur vid adra starfsmenn, hvar haegt sé ad bseta frammistodu, tidnina, geedin,
og hver sjai um matid og endurgjofina. Best er ad hanna frammistédumatskerfi fyrir
hvern tilgang fyrir sig en ekki nota sama kerfid fyrir margvislegan tilgang (Boswell og

Boudreau, 2002).

Frammistodumat er yfirleitt tekid arlega og er oft i formi frammistodusamtals
sem stutt er med sto6dludu formi eda spurningalista. Lykiltilgangur matsins er ad veita
starfsmonnum endurgjof & frammistodu peirra. Pad ad maela frammistodu og ad veita
endurgjof baetir frammistodu starfsmanna til muna sem leidir svo til betri frammistodu
hja fyrirtaekinu i heild. Ein astaeda fyrir pvi er ad traust a yfirmonnum eykst pegar
frammistada er metin nakveemt og verdlaunud & fullnaegjandi hatt. Ahrifarikt
frammistodumat sem leyfir patttoku starfsmanna hefur verid tengt vid frekari
starfsanaegju (Randell, 1994; Stewart og Brown, 2009). Samkvaemt Riggio (2003) er

tilgangur frammistodumats fjolpaettur.
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Tafla 1. Tilgangur frammist6dumats (Riggio, 2003).

Tilgangur frammist6dumats

* Styrking — til deemis hrds eda launahaskkun

* Starfsproun — til deemis stoduhaekkun eda aukin dbyrgd
Starfsmenn o o .
* Verda betur upplystir um frammistddu sina

* Fa upplysingar um hvernig peir geti baett frammist6du sina

« Ut fra frammistddumati geta stjérnendur tekid akvordun sem tengist starfsménnum — til
stiGrnendur daemis hvad vardar stéduhakkanir eda brottrekstur
« Sja hvernig markmidum midar afram

* Fa teekifzeri til ad eiga samskipti vid starfsmenn og veita peim endurgjof

. * Mat & framleidni einstaklinga og hopa
Fyrirtaekl
* Mat 4 arangri adferda sem notadar eru — til deemis pjalfun, breytingar og fleira
* Hvatning

*Fa upplysingar fyrir porf a pjalun starfsmanna

5.2 Frammistodumatsviomid

Adur en byrjad er ad nota frammistédumat parf fyrst ad finna frammistoduvidmid (e.
performance criteria) sem er grunnurinn fyrir frammistédumat. Frammistéduvidmid eru
maelieiningar sem syna fram a hvort frammistada starfsmanna er gé6 eda sleem og eru
bau fundin at fra starfsgreiningu (Riggio, 2003). Mikilveegt er ad starfsmenn pekki
vidmidin sem peir eru si@an metnir Ut fra svo peir viti hvada vaentingar eru gerdar til
beirra. Annars geta peir ekki sinnt storfum sinum sem skyldi. Naudsynlegt er ad
starfsmenn sampykki frammistoduvidmidin og skilji afleidingar frammist6du sinnar
(Bernardin, Hagan, Kane og Villanova, 1998). Vidmidin geta verid bzedi hugleeg og
hlutleeg og algengt er ad stjérnendur notist vid badar tegundir vidmida i
frammistodumati. Huglaeg vidmid tengjast til deemis margskonar hafni starfsmanna og
hefur notkun a pessari tegund vidmida aukist mikid sidustu dar. Hlutleg
frammistoduvidmid er haegt ad meaela med apreifanlegum heetti (Beardwell og Claydon,

2010; Riggio, 2003).
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5.3 Vannyt kerfi
bratt fyrir pad mikilvaegi sem frammistédumat hefur til ad baeta frammistodu pa virdist
frammist6dumat vera sist vinsaelasti patturinn hja peim sem taka patt i pvi. Starfsfolki
finnst pad oft ekki graeda neitt 4 pvi og sér ekki ad pad beeti frammistédu sina.
Stjornendum likar oft ekki vid ad framkveema frammistddumat og finnst pad vera
tilgangslaust ad nota pessi kerfi. Flestum finnst frammist6dumat vera timaséun sem
buin er til af mannaudsdeild fyrirtaekisins. Arangur af frammistddumati verdur ekki
gdour pegar peir stjornendur sem framkvaema frammistodumatid hafa ekki nsegan
dhuga eda pekkingu 4@ matinu. Utkoman verdur pvi st ad frammistddumatskerfi eru oft
vannytt og misnotud. betta verdur pvi midur til pess ad mannaudsstjorar sem sja oft um
ad fylgja pessu mati eftir purfa ad standa hjd og horfa 4 vinnuna sina a bak vid matid
fara i suginn (Aguinis, 2009a; Armstrong, 2006; Barlow, 1989). | mérgum fyrirtaekjum
veldur innleiding lélegra frammistédumatskerfa meiri skada en arangri. Pad getur leitt til
6dnaegju i starfi, aukinnar starfsmannaveltu, lélegs starfsanda og ad starfsmenn brenni
ut. Par ad auki leidir petta til aukins kostnadar fyrir fyrirtaekid par sem léleg
frammistédumatskerfi eru eydsla a tima og fjarmunum (Aguinis, 2009b).

Samkveemt erlendri rannsékn sem gerd var af The Society of HRM virdast um
90% frammistodumatskerfa vera arangurslaus og i rannsokn fra arinu 1993 kom i ljés ad
flestir starfsmenn voru mjoég Osattir vid frammistodumatskerfid 4 sinum vinnustad.
Oénaegja starfsmanna liggur i pvi ad frammistédumatskerfi hvetji pa ekki nég og yti ekki
naegilega vel undir starfspréun. En pad er haegt ad gera ymislegt til ad baeta
frammistodumats-og frammistdédustjornunarkerfi. Pad gerist pd adeins ef ad nakveemni
er geett | ad skilgreina og mala frammistodu, pad er adal lykillinn i farseelli
frammistédustjérnun. | annarri rannsékn sem gerd var & 167 stjérnendum sem
framkvaema frammistédumat og peim starfsmonnum sem var verid ad meta voru notud
84 mismunandi frammistédumatskerfi i 35 mismunandi fyrirteekjum og stofnunum.
Nidurstodur peirrar rannséknar syndu ad steerstur hluti félks sem kom ekki vel at ur
matinu var 6anaegt med pad. Staersti hluti starfsmanna sem var ésattur og ekki sammala
matinu fann fyrir minni hvatningu og var éanaegdari med starf sitt heldur en fyrir matid.
Stér hluti pessa folks sagdist hafa litla eda enga hugmynd um hvernig pad geaeti beaett

frammistddu sina (Bernardin, Hagan, Kane & Villanova, 1998).
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Mikilveegt er ad allir sem framkvaema frammistodumat fai rétta pjalfun i pvi svo
beir hafi haefnina til ad gera pad rétt og veiti rétta endurgjof (Armstrong, 2006; Randell,
1994). betta er kallad ,Bradford adferdin“ og leggur hun mikla aherslu a
matshaefnipréun peirra sem taka frammistédumat (Randell, 1994). Stjérnandi sem ekki
notar frammist6dumat eda notar pad ekki 8 réttan hatt & mun erfidara med ad taka 3

vandamalum tengdum frammistédu (Arney Einarsdoéttir o.fl. 2009).

5.4 Endurgjof

Persénuleg endurgjof (e. feedback) er einn mikilveegasti patturinn i frammistodumati og
endurgjof og styrking eru tveer adaldsteedurnar fyrir anaegju félks i starfi. Endurgjof eru
upplysingar um frammistodu starfsmanna sem segja peim hversu vel peir eru ad standa
sig og er yfirleitt gefin i lokin @ frammist6dumatsferlinu. Med endurgjof er haegt ad
hvetja starfsmenn afram, sem skiptir miklu mali pegar starfid er einhaft og ekki mjog
krefjandi. Safna parf saman tolulegum gégnum sem heegt er ad nota til ad baeta
frammistédu i samraemi vid markmid fyrirteekisins. Pad skiptir mali til ad hvetja
starfsfolkid afram. Ekki er nég ad syna fram & betri t6lur eda aukningu i framleidslu
heldur parf ad setja petta fram a jakveedan hatt med studningi og endurgjof (Daniels og
Rosen, 1987).

Endurgjof er athofn sem stjérnendur i fyrirteekjum framkvaema til ad gefa
starfsfolki sinu upplysingar um hvernig frammistada pess er og hvernig pad stendur sig i
starfi. fhlutun endurgjafar felur i sér pekkingu byggda 4 nidurstédum frammistddumats
sem framkvaemt hefur verid. Hvernig gdgnunum var safnad og pekkingin sem fengin var
skiptir miklu mali vid endurgjof. bvi gdgnin eru einskis verd ef ekki er unnid rétt ar peim.
Pad ad skrd nidurstodur i tengslum vid mat & frammistodu og veita starfsfélki endurgjof
ut fra peim eykur tilfinningu starfsfélks fyrir starfi sinu og baetir samskipti stjornenda og
starfsmanna (Daniels og Rosen, 1987; Kluger og DeNisi, 1996).

Mikilveegt er ad endurgjof sé skyr, akvedin, sanngjorn, gegnsze og hlutlaus. HUn
pbarf einnig ad vera jakvaed og uppbyggjandi og innihalda jakvaeda paetti eins og til
demis hrés, sem er mjog mikilvaegt ad nota vid endurgjof (Lipnevich & Smith, 2009
Riggio, 2003). Endurgjof parf pé bzedi ad innihalda jadkveeda og neikvaeda peetti i fari

starfsmanns til ad geta bezett frammistodu pvi pad jakvaeda styrkir rétta hegdun en
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refsad er fyrir neikveeda hegdun. Samkvaemt kenningu Higgins er moguleiki fyrir folk ad
hafa tvé markmid: hindrunarmarkmid par sem fordast er refsingar, og svo
stoduhaekkunarmarkmid par sem reynt er ad na fram umbun. Hluti af endurgjof er
naudsynlegur fyrir l6ngunina til ad baeta sig, en ef endurgjofin er of neikveed pa getur
bad haft 6fug ahrif & frammistédu og hun ordid slakari (Kluger og Van Dijk, 2010).
Samkveemt Daniels og Rosen (1987) aettu stjérnendur ad veita starfsmonnum sinum
endurgjof reglulega. Med hugtakinu reglulega eiga peir vid ad pad sé gert i hvert sinn

sem starfsmadur beetir sig og pad getur jafnvel verid daglega.

5.5 Soguleg préoun frammistodumatskerfa

P6 svo ad dhugi og notkun frammist6dumats hafi aukist sidastlidin 30 ar pa hefur su
athofn ad meta starfsmenn verid til { margar aldir. A pridju 6ldinni gagnryndi kinverskur
heimspekingur, Sin Yu, hlutdraeegan matsmann sem vann fyrir Wei keisarazttina fyrir
pbad ad matsmenn keisarans matu frammistodu manna sjaldan vegna verdleika peirra
heldur alltaf fyrir pad sem peim likadi og mislikadi (Patten, 1977).

Fyrstu formlegu athuganirnar & frammistodu starfsmanna voru pé ekki gerdar
fyrr en snemma um aldamétin 1800. baer voru gerdar i verksmidju i New Lanark,
Skotlandi, par sem litadur vidarbutur var hengdur fyrir ofan vinnuvélarnar til ad gefa i
skyn mat stjornanda 4 frammistodu dagsins. Hvitur vidarbatur pyddi frabaer
frammistada, svo kom gulur, blar og ad lokum svartur, sem stéd fyrir lélega
frammistodu (Cole, 1930). Salfraedilega hefdin prdadist pa um nadlganir sem voru
notadar til ad bera kennsl a persénuleika og frammistodu og var endurgjof veitt i formi
meelikvarda. Um 1940 voru hegdunar/atferlis adferdir préadar med pvi ad nota
hvatninganalganir. bPessar adferdir voru til deemis hegdunartengdur einkunnarskali
(BARS), hegdunar- og eftirlitstengdur einkunnarskali (BOS), hegdunar matsskali (BES),
nakvaemir atburdir og eftirherma vinnu. Eftir 1945 prdadist svo markmidasetning
(MBO). Med pvi vard endurgjof gefin a fyrri frammistodu og farid var ad notast vid
bvingada tidnidreifingu vid samanburd a frammistédu. Um 1960 vard til sjalfsmat og um
1990 vard til 360°matid asamt pvi ad farid var ad tengja saman fjarhagsleg verdlaun vid
géda frammistodu (Redman og Snape, 1992). bad var mikil umbreyting i
frammist6dumaelingum pegar farid var ad tengja fjarhagslega umbun vid frammistodu.

Med tilkomu taekni eins og stefnumidads drangursmats Kaplans og Norton framlengdi
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pad frammistddumaelingar og mat sem fol i sér fjarmagn, mat a vidskiptavinum,

endurgjof 4 innra ferli og leerdém og proska (Prowse og Prowse, 2009).

5.6 Notkun frammistodumats hja islenskum fyrirtaekjum og stofnunum
Samkveemt nidurst6dum Cranet konnunarinnar sem gerd var arid 2009 & stodu
mannaudsstjornunar i islenskum fyrirtaekjum pa leitast meirihluti fyrirtaekja og stofnana
hér & landi litid vid ad meta frammistodu og drangur & svidi starfsmannamala. Adeins
33% fyrirtaekja reynir pad mikid eda mjog mikid, 52% gera pad litid eda mjog litid og
16% fyrirteekja segjast ekkert leitast vid ad meta frammistédu og arangur & svidi
starfsmannamala. Minnst var um ad frammistada veeri metin hja opinberum stofnunum
bar sem adeins 17% sogdust gera pad frekar eda mjog mikid. | sému skyrslu kemur fram
ad frammistédumat & medal sérfraedinga er gert hja 49% stofnana i opinberri pjonustu
og stjornsyslu og & medal stjérnenda hja 37% stofnananna. Pegar spurt var ut i
starfsmannasamtol eru pau notud hja 71% sérfreedinga hja stofnunum i opinberri
bjonustu og stjornsyslu, 63% stjornenda, 67% skrifstofusfélks og 46% verkafdlks. begar
skodadar eru allar skipulagsheildir eru starfsmannasamtol fyrir stjornendur notud hja
75% skipulagsheilda. 76% skipulagsheilda nota starfsmannasamtol fyrir sérfreedinga,
75% fyrir skrifstofufolk og 60% peirra fyrir verkafolk. Liklegast er, eda i 30% tilfella, ad
bad séu til stadar badi starfsmannasamtol og frammistodumat fyrir sérfraedinga (Arney
Einarsdottir o.fl., 2009).

[ sému rannsékn var athugad hvort fyrirtaeki teekju & pvi & einhvern hatt pegar
starfsmenn nd ekki arangri. Um 55% fyrirteekjanna voru sammala eda mjog sammala
beirri fullyrdingu. En um 60% peirra hofdu svarad jatandi arid 2006. bad eru pvi 45%
fyrirtaekja sem taka ekki markvisst @ slokum arangri og tengist pad litilli notkun formlegs
frammistédumats i islenskum fyrirtaekjum. bau fyrirtaeki sem eru liklegust til ad taka
markvisst @ pvi pegar starfsmenn nd ekki arangri eru fyrirtaeki i frumvinnslu (68%) og er
pad stor breyting frd arinu 2006 en pa voru pau fyrirtaeki sist likleg til pess (44%).
Neikvaed préun hefur aftur @ moti ordid i opinbera geiranum. Um 41% opinberra
fyrirtaekja taka markvisst @ slokum arangri arid 2009 en 63% peirra arid 2006. Sama ma
segja um fyrirtaeki i verslunar- og pjonustugreinum. NuU taka 59% fyrirtaekja i peim
greinum 3 slokum arangri & medan 68% svarenda sogdust gera pad arid 2006 (Arney

Einarsdottir o.fl., 2009).
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5.7 Frammistodumatskerfi

5.7.1 Tegundir
Flest fyrirtaeki og stofnanir hafa tilhneigingu til ad fylgja einni af tveimur leidum vid ad
mala og meta frammistodu. Sum bua til verdleika-tengt umhverfi sem leggur aherslu &
mun & frammistddu milli starfsmanna. Onnur fyrirtaeki hvetja til jéfnudar eda jafnraedis
medal starfsmanna. Verdleika-tengd kerfi i frammistodustjornun leitast vid ad bera
kennsl @ pa sem syna gdéda frammistédu. Starfsmenn eru metnir og bornir saman vid
hvern annan til ad hvetja pa til ad gera sitt allra besta. J6fnunar-tengda kerfid leitast vid
ad bera kennsl a framlag og frammistddu allra starfsmanna an pess ad setja suma ofar
60rum. betta kerfi hvetur til samvinnu og leyfir 6llum ad syna sina bestu frammistodu.
Jofnunar-tengdar frammistédumaelingar einblina pvi frekar & ferli en @ Utkomu og er
frammistada starfsmanna pa yfirleitt metin og borin saman vid einhvern stadal frekar
en peir hver vid annan (Stewart og Brown, 2009).

Frammistodumatskerfin eru nokkur. brjar frammistodumatsadferdir eru byggdar
4 samanburdarmatsadferd (e. employee-comparison method). ba er frammistada
starfsmanna borin saman vid frammistédu annarra innan fyriraekisins. Fyrsta adferdin er
rodunaradferd (e. rank-order method) par sem starfsmonnum er er radad i rod eftir
frammistddu, fra peim leegsta upp i pann haesta. Storf eru byggd a délikum pattum og
gefur matid pvi ekki géda mynd af frammistodu starfsmanna og heldur ekki af
styrkleikum og veikleikum peirra (Kearns, 2003; Muchinsky, 2006). Onnur
samanburdarmatsadferd er paradur samanburdur (e. paired comparison method) par
sem starfsmenn eru bornir saman, tveir og tveir i einu. Sa betri er svo valinn og borinn
saman vid naesta par til allir starfsmenn eru bunir. bessi adferd er timafrek og hentar
betur hja minni fyrirteekjum (Muchinsky, 2006). bridja samanburdaradferdin er svo
bvingud tidnidreifing (e. forced distribution method) par sem starfsmonnum er skipt
nidur i akvedna frammistoduflokka eftir frammist6du (Kearns, 2003). bessi adferd
byggist & pvi ad nidurstédur frammitédumats séu normaldreifdar og stjéornandi radar
starfsmonnum nidur i akvedna flokka eftir frammist6du. Med adferdinni neydast
stjornendur til ad skipta starfsmonnum nidur a alla flokka i samraemi vid frammist6du

beirra (Muchinsky, 2006).
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Markmidasetning (e. management by objectives (MBQO)) er darangurstengt
frammistédumatskerfi sem Drucker var mjég adhylltur. | pvi eru einstaklingsmarkmid
sett yfir dkvedinn timaramma og svo er frammistada metin i lok timabils eftir pvi hvernig
til tékst ad nda markmidunum (Kearns, 2003; Beardwell og Claydon, 2010). Beinar
nidurstodur (e. direct index approach) er einnig frammistodumats kerfi. bad er
arangurstengt og meelir hlutleega og dpersénulega pezetti eins og veltu, framleidni,
soOlutdlur og fleira. Vid einkunnagjof (e. graphic rating scale) fa starfsmenn einkunn fyrir
frammistd6du sina, annad hvort i ordum eda i to6lum (oftast fra einum upp i fimm).
Audvelt er ad bera saman frammistodu starfsfolks med pessum haetti pvi matid er
tiltdlulega einfalt og er malanlegt en hazetta er a ad stjornendur meti frammistédu a
6likan hatt (Beardwell og Claydon, 2010).

Hegdunartengdar matsadferdir eru tveer. Hegdunartengdur einkunnaskali (e.
behaviorally anchored rating scales (BARS)) er frammist6dumatskerfi par sem
stjérnendur nota starfslysingu til ad skilgreina pau atridi sem felast i starfinu. beir setja
svo upp maelikvarda og mogulegri frammistddu i hverjum peetti starfsins er skipt nidur a
maelikvardann. Meelikvardarnir lysa starfshegdun sem getur verid afburda gdég,
ofullnaegjandi og allt par 4 milli. Frammistada starfsmanna er sidan metin og stjornandi
finnur réttan maelikvarda. Mikilveegt er ad stjornendur pekki tiltekid starf mjog vel. bessi
tegund frammistodumatskerfis er audveld i framkveemd en timafrekt er ad hanna skala
fyrir hvert starf, sem parf svo ad breyta pegar starfid breytist eda pegar vaentingar um
frammistodu breytast (Beardwell og Claydon, 2010; Bratton og Gold, 2003). Hegdunar-
og eftirlitstengdur einkunnaskali (e. behavior observation scales (BOS)) er tegund
frammistodumatskerfis par sem hegdun starfsmanna er safnad saman af stjérnendum
og skilgreind ut fra starfslysingum. Med pvi ad meela tidni starfshegduna er haegt er ad
fa heildarnidurstodu  frammistodu (Bratton og Gold, 2003). bessi
frammistodumatsadferd er timafrek, likt og BARS, og hafa yfirmenn oft ekki naegan tima
eda naeg teekifaeri til ad maela tidni akvedinnar hegdunar hja starfsménnum (Beardwell
og Claydon, 2010).

[ frammistddumatsvidtali eda starfsmannasamtali fara svo stjérnandi og
starfsmadur reglulega saman yfir frammist6du starfsmanns almennt og starfsmadur faer
ad vita hvernig hann stendur sig i starfi og getur hann pa baett frammistédu sina i

kjolfarid. Hér eru endurgjof og starfspréun lykilhugtokin. Gallinn vid svona eigindlega
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tegund frammistédumats er ad matid er yfirleitt frekar huglaegt en hlutleegt (Beardwell

og Claydon, 2010).

5.7.2 batttakendur

begar dkvedid er hver pad sé sem 8 ad meta starfsmenn fyrirtaekja parf ad skoda hvernig
samskipti eru @ milli starfsfélks og hversu mikil samskipti eru @ milli pess sem metur og
pbess sem er metinn. Enginn einn hefur allar upplysingar um frammistodu einstaklinga og
eru fyrirtaeki pvi farin ad nyta fleiri adila pegar frammistada er metin og endurgjof veitt
(Schuler og Jackson, 2006).

Yfirleitt eru pad stjornendur sem meela frammistédu starfsmanna en fleiri
adferdir eru po til og notadar. Sjalfsmat (e. self-appraisal) er pegar starfsmenn meta
sina eigin frammistédu. [ jafningjamati (e. peers) meta starfsmenn adra starfsmenn.
Hopmat er pegar hépur starfsmanna sem vinnur saman metur frammistodu hopsins i
heild. Starfsmenn meta stjérnendur (subordinates/upward appraisals) i sumum
tilfellum. pPa fylla starfsmenn Gt vidhorfskonnun og fyrirtaekin safna svo saman
upplysingum ur kénnuninni. Fyrirteeki eru i auknum maeli farin ad bidja vidskiptavini ad
meta frammistodu starfsfélks med pvi ad fylla Ut spurningaeydubléd (Schuler og
Jackson, 2006). 360°endurgjof (360°degrees feedback), sem ma sja @ mynd 12, er pegar
margir adilar koma ad frammistodumatinu. bad geta verid stjornendur, millistjérnendur,
undirmenn, jafningjar og starfsmennirnir sjalfir. 360°matid saekir upplysingar fra
starfsmanninum sjalfum, 6drum samstarfsménnum og stundum vidskiptavinum, sem
mynda pa hring utan um starfsmanninn (Armstrong, 2006; Bratton og Gold, 2003).
Stjérnendur hafa ekki allar upplysingar um frammistdédu starfsmanns og pess vegna eru
adrir adilar, sem hugsanlega pekkja betur til frammistodu vidkomandi starfsmanns,
stundum bednir um ad taka patt i matinu (Riggio, 2003). bessi tegund frammistédumats
var fyrst notud og préud af General Electric i Bandarikjunum arid 1992 og hefur notkun
hennar aukist mikid sidustu ar. Talid er ad pessi matsadferd sé triverdugust par sem svo
margir, sem vinna i kringum starfsmanninn sem metinn er, taka patt i pvi (Beardwell og

Claydon, 2010).
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Yfirmadur

Samstarfsmenn Sjalfsmat Samstarfsmenn

Undirmenn

Mynd 12. 360°endurgjoéf (Muchinsky, 2006).

5.8 Algengar skekkjur

i frammistédumati geta ymiskonar skekkjur komid fram sem draga ur gildi
frammistédumatsins. baer verda til vegna pess ad oftar en ekki er matid huglaegt frekar
en hlutlaegt. Algengustu skekkjurnar eru geislabaugsahrif (e. halo effects-horn errors),
midsaekni (e.central tendancy), linkind (e. leniency), stifleiki (e. strictness), fyrstu kynni,
nyleiki (e. recency effects), einstaka atburdur og andstaedur (e. contrast effects).
Geislabaugsabhrif (e. halo effect) verda til pegar stjérnandi metur eiginleika starfsmanns
ut frd 6drum jakveedum eiginleikum hans og litur framhja vandamalum pess einstaklings
(Schuler og Jackson; Beardwell og Claydon, 2010). begar yfirmadur sér eingdngu pad
neikvaeda i starfsmanni kallast pad Horn ahrif (e.horn error) (Schuler og Jackson, 2006).
Pegar um midsakni er ad raeda eru allir starfsmenn metnir i medallagi p6 frammistada
sé misjofn. bad er stundum gert til ad fordast arekstra vid starfsfélkid eda vegna pess ad
stjérnandi pekkir ekki négu vel til frammistdédu starfsmannanna (Beardwell og Claydon,
2010; Prowse, 2009; Riggio, 2003). Stjérnendur sem hafa yfir mérgum starfsménnum ad
rada eda hafa fa teekifaeri til ad fylgjast med frammistddu starfsmanna haettir til ad fara
oruggu leidina og meta alla starfsmenn midlungs. Linkind er pegar allir starfsmenn fa

haerra mat en peir aettu ad fa. Algengt er ad undirmadur syni stjérnanda linkind i mati og
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einnig stjérnendur sem reyna ad fordast neikvaed vidbrogd starfsmanna sinna og par
med neikvaett andrumsloft a vinnustadnum (Storey, 2004). Stifleiki er pegar allir
starfsmenn eru metnir legra en peir settu ad vera. Oreyndir stjérnendur med lagt
sjalfsmat eiga pad til ad gera pessa skekkju. Fyrstu kynni kallast pad pegar stjornendur
nota fyrstu kynni sem maelistiku @ frammist6du (Schuler og Jackson, 2006). begar um
nyleika er ad raeda er starfsfélk metid at frd nylidnum atburdum og pegar stjérnandi fer
ekki ad fylgjast med frammistodu starfsmanns fyrr en lida fer ad vidtalinu. ba er
frammistadan metin Gt fra stuttu timabili sem getur gefid skakka mynd af
heildarframmistodu starfsmanns. (Beardwell og Claydon, 2010; Prowse og Prowse,
2009; Riggio, 2003; Schuler og Jackson, 2006;). Stundum metur stjérnandi starfsmann ut
fra einum tilteknum atburdi og hvernig starfsmadur hegdadi sér medan a pessum
atburdi st6d. Ef nota a petta kerfi parf stjornandi ad skrifa nidur hja sér hvern einstaka
atburd og hver hegdun starfsmanns var a peim timapunkti (Beardwell og Claydon,
2010). Andstaedur er pegar medal starfsmadur er borinn saman vio lélegan starfsmann.
pa getur sa med medal frammistoduna virst mjog feer. Hagt er ad draga ur pessum
skekkjum med pjalfun stjornenda sem framkvaema frammistédumat. Einnig er haegt ad
fa fleiri adila til ad meta starfsmanninn og auka nakvamni og gadi 4

frammistédumatsskolunum (Schuler og Jackson, 2006).

5.9 Starfsmannasamtal

5.9.1 Skilgreining og tilgangur

Starfsmannasamtal er reglulegt samtal 4@ milli starfsmanna og stjérnenda um
frammistddu starfsmanns, starfssvid starfsmannsins, markmid fyrirtaekisins og allt
annad sem snyr ad vinnunni og vinnuumhverfinu. Stjérnendur geta notad
starfsmannasamtol stefnumidad til ad baeta drangur og frammistddu starfsmanna og
fyrirtaekja (Beardwell og Claydon, 2010; Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2003).
starfsmannasamtdlum er minni dhersla 16gd a frammistddumaelingar og mat stjérnenda
a frammist6du og meiri dhersla a tvihlida samtal um starfspréun starfsmannsins. Ad pvi
leyti eru starfsmannasamtol 6lik 66rum frammistodumatskerfum (Arney Einarsdottir

o.fl., 2009).
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[ byrjun 9.aratugar sidustu aldar féru nokkur fyrirtaeki hér 4 landi ad nota sérstok
frammistddumatsvidtdl til ad akvarda launagreidslur og stéduhaekkanir. Ut fra peim
proudust starfsmannasamtoélin sem leggja meiri dherslu @ endurgjof og starfspréun. bar
eru o6skir starfsmanna um pjalfun og freedslu reeddar, med pann tilgang i huga ad
starfsmenn baeti sig i verkefnum og starfi. A flestum stédum eru svo sérstok launavidtol
sem starfsmenn eiga rétt 4 ad fara i einu sinni 4 ari. Astaedan fyrir pvi ad farid ad var ad
adskilja starfsmannavidtol og launavidtdl var su ad oft vildu samtdlin sndast eingéngu
eda ad mestu leyti um launamal en ekki um frammistodu og starf starfsmannsins. Aftur
a moti ma stydjast vid nidurstédu starfsmannasamtala i launavidtélum (Gylfi Dalmann

Adalsteinsson, 2004).

Med tilkomu starfsmannasamtala hefur ordid til vettvangur fyrir stjornendur og
starfsmenn til ad raeda vinnuna og vinnuumhverfid. Starfsmannasamtol geta aukid
samskipti, byggt upp traust og baett samvinnu milli stjornenda og starfsmanna sé vel ad
beim stadi. Mikilvaegt er pé ad umhverfid sé hlutlaust og pagilegt svo pad skapi ekki
éparfa spennu. | starfsmannasamtélum eiga starfsmenn ad fa ad koma sinum méalum,
skodunum og oskum & framfaeri og stjornandi getur reett frammistodu starfsmanns
asamt pvi ad veita honum endurgjof. Samtolin yta undir pekkingu, faerni og hafni. Séu
samtolin notud a skipulagdan og uppbyggilegan hatt geta pau einnig verid ahrifarik leid
til ad leysa Ur vandamalum sem eru til stadar eda fa bada adila til ad lita 4 malin ut fra
00ru sjénarhorni. Markmidid med starfsmannasamtolum er persénuleg endurgjof til
starfsmanna til ad bzeta og frammistdédu peirra og ad yta undir starfspréun. pad eflir
starfsmennina og peir verda haefari i starfi (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2004; Larsen
og Svabo, 2002). Samkvaemt Larsen og Svabo (2002) skiptast starfsmannasamtdl i prju
brep. | fyrsta prepinu undirbla stjérnendur og starfsmenn sig fyrir samtalid.

Starfsmannasamtalid fer svo fram i 60ru prepinu og pridja prepid snyr ad eftirfylgni.

5.9.2 Starfsproun

Starfspréun er stér pattur i starfsmannasamtélum. | peim er raett um starfspréun
starfsmanna og hvort porf eda ahugi er fyrir hendi @ frekari pjalfun, endurmenntun,
freedslu eda namskeidum (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2003). Med pvi ad auka
starfsproun hja starfsfélki er verid ad mida ad pvi ad auka faerni, getu og ahuga hja

starfsmonnum. Starfspréunin hefur sidustu ar verid smam saman ad faerast fra dbyrgd
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stjérnenda yfir til starfsmannanna sjalfra (Milkovich og Bodreau, 1997). beir bera abyrgd
a pvi ad setja sér markmid tengd starfsproun sem gerir pa heefari til ad takast a vid

breytingar og ny og krefjandi verkefni (Boxalll og Purcell, 2008).

5.9.3 Kostir og gallar starfsmannasamtala
Kostirnir vid starfsmannasamtdl eru margir, badi fyrir stjéornendur og starfsmenn. Med
starfsmannasamtolum fa starfsmenn ad vita hvar peir standa i starfi sinu og gera sér
betur grein fyrir veetingum stjéornenda i sinn gard. bPau studla ad betri samskiptum a milli
stjornenda og starfsmanna, baettum kynnum peirra & milli, beaetir starfsanda, eflir
lidsanda og byr til jdkveedara vinnuumhverfi. Med pvi ad raeda vid stjérnendur geta
starfsmenn tjad sig um markmid, stjornun og stefnu fyrirtaekisins dsamt pvi ad koma a
framfeeri lidan sinni og skodunum sinum a starfi sinu. betta getur komid i veg fyrir deilur
og eykur skilning stjérnenda & pérfum starfsmanna. A sama tima geta stjérnendur sagt
starfsmonnum hvernig peir eru ad standa sig og starfsmenn gera sér betur grein fyrir
vantingum stjérnenda i sinn gard. Starfsmannasamtol eru einnig leid til ad moéta
starfsproun og simenntun starfsmanns og med peim er komid teekifaeri fyrir stjornendur
til ad kynna markmid og stefnu fyrirtaekisins. Gagnryni & starfsmannasamtol hefur verid
sU a0 pau séu baedi kostnadarsom og timafrek. Sumum finnst pau einnig vera opoérf og
segja a0 starfsmenn og stjornendur geti raett saman 8 6drum vettvangi (Gylfi Dalmann
Adalsteinsson, 2004).

Samkvaemt Margréti Gudmundsdottur (1990) eru baedi kostir og gallar vid

starfsmannasamtdl sem ma sja i téflum 2a og 2b.
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Tafla 2a. Kostir starfsmannasamtala (Margrét Gudmundsdottir, 1990)

Kostir

Fyrirteekid

Starfsmadurinn

® Feer heildaryfirlit yfir mannaud
sinn

* Godur moguleiki @ ad kynna
starfsmanni markmid og stefnu
fyrirtaekisins

*Betri samvinna & milli yfirmanna
og undirmanna

* Nanari kynni af starfsmanni

* Betri grundvollur fyrir
framtidarskipulagningu

*Getur komid i veg fyrir deilur

* Réttur madur a réttum stad

® Aukin ahrif a eigid starf

« Aukinn ahugi og skilningur a
starfinu

« Aukin ahrif 3 eigin framtid innan
fyrirtaekisins

* Aukin ahrif 8 menntun

* Endurgjof um arangur i starfi

* Betri tengsl vid yfirmenn

+ Allir starfsmenn metnir dt fra sému

forsendum

Tafla 2b. Gallar starfsmannasamtala (Margrét Gudmundsdaéttir, 1990).

-

Okostir

Fyrirtaekid

Starfsmadurinn

® Timafrekt

*Haetta 4 arekstrum a milli
yfirmanna og undirmanna

* Getur skapad vaentingar hja
starfsménnum sem stjérnendur
fyrirtaekja treysta sér ekki til ad
uppfylla

* Yfirmenn treysta sér ekki til ad
gefa upplysingar um neikvaeda

peetti i fari eda frammistodu

starfsmanns og gefa par med oft of

jakvaeda mynd af arangri i starfi

* Starfsmenn tortryggnir gagnvart
matinu

* Haetta @ ad yfirmenn noti eigin

kerfi vid frammistodumatid

® Getur vakid of miklar veentingar

hja starfsmanni

* Heetta & arekstrum a milli
yfirmanna og undirmanna

* Skortur & ahuga af halfu yfirmanna
& ad raeda um starf og vinnuadstédu
undirmanns

* Yfirmenn hafa ekki sett sig
naegjanlega vel inn i starfssvid
undirmanns til ad geta metid

starfsarangur
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6 Opinberi vinnumarkadurinn

6.1 Stjérnarrad islendinga

Raduneyti Stjérnarrads islands starfa samkvaemt 16gum um Stjérnarrad islands 2011, nr.
115, og samkvaemt forsetadrskurdi um skiptingu stjérnarmadlaefna milli rdduneyta i
Stjérnarradi islands fra 30. 4gust 2012 (Stjérnarrad islands, e.d.). [ fyrsta kafla, 1.gr., um
Stjérnarrad islands kemur fram ad radherrar og raduneyti rikisstjornar islands mynda
Stjérnarrad islands. Hver radherra ber dbyrgd sinu mélefnasvidi og allir radherrar &
Ollum stjornarframkveemdum. Stjérnarradid skiptist i raéduneyti samkveemt 2.gr. sem i
eru z0stu stjornvold framkvaemdavaldsins og skrifstofur radherra (Alpingi, 2013).
Raduneytin voru 10 samkvaemt forsetaurskurdi fra 28.september 2011. bpad voru
Forsaetisrdduneytid, Fjarmalaraduneytid, Efnahags- og  vidskiptaraduneytid,
Innanrikisraduneytid, Utanrikisrdduneytid, |dnadarraduneytid, Velferdarraduneytid,
Mennta-og menningarmalardduneytid, Umhverfisrdduneytid, og Sjavarutvegs- og
landbUnadarraduneytid (Stjérnarrad islands, .e.d.).

Breytingar hafa ordid i stjérnarradinu sidan pa. Raduneytunum faekkadi ar 101 8
1.september 2012. i stad Idnadarraduneytis og Sjavarutvegs- og landbunadarraduneytis
kom Atvinnuvega- og nyskopunarraduneyti. | stad Fjarmalaraduneytis, Efnahags- og
vidskiptaraduneytis kom Fjarmala- og efnahagsraduneyti. | stad Umhverfisraduneytis
kom Umhverfis- og audlindaraduneyti. Hin raduneytin héldust obreytt. Félags- og
tryggingamdlaraduneyti og heilbrigdisrdduneyti hoféu 4d6ur sameinast i
velferdarraduneyti. DOms- og mannréttindamalardduneyti og samgbngu- og
sveitarstjornarraduneyti hofdu einnig sameinast i innanrikisraduneyti 1. jandar 2011.
Asamt pvi ad faekka raduneytunum voru einnig gerdar breytingar & 16gum um
Stjérnarrad islands sem leggja aukna aherslu & samstarf og samvinnu milli raduneyta.
Markmidid med pessum breytingum er ad gera Stjornarrddid skilvirkara dsamt pvi ad
verkaskipting milli rdduneyta verdur skyrari. Verid ad fylgja eftir umfangsmikilli
endurskipulagningu sem bodud var i upphafi kjortimabilsins 2012 par sem raduneytin
atta eiga ad vinna saman sem ein heild vié ad ljuka peim verkefnum sem Alpingi felur
framkveemdarvaldinu ad sinna og vera mun samheldnari en adur (Stjérnarrad Islands,

e.d.).
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6.2 Mannaudsstefna Stjornarradsins

Framtidarsyn Stjérnarrddsins er ad vera med hefa, trausta og dhugasama starfsmenn i
vinnu sem eru tilbunir ad leggja sitt af morkum vid ad framkveema og fylgja stefnu
stjérnvalda. bad 4 ad rikja traust peirra & milli og peir eiga ad geta unnid vel saman og
med stjérnendum til ad nd fram markmidum rdduneytisins. Starfsfélk a ad hafa
bekkingu & starfi sinu og verkefnum, sem og verkefnum raduneytisins. Pad er gert med
hagkveemni i rekstri og skilvirkum vinnuferlum og vinnubrégdum. Til ad framtidarsyn og
stefna stjornvalda verdi ad veruleika hafa aherslur verid lagdar a mannaudinn,
starfsumhverfi og drangur. Stjornendur purfa ad geta lagt mat 4 frammistodu starfsfélks
og studlad ad gbédum arangri og starfsproun starfsmanna. bPad er gert med
starfsmannasamtdlum par sem rzett er um frammistéduna og annad sem vidkemur
starfinu. Pau eiga ad fara fram ad minnsta kosti einu sinni & ari og a formid ad vera
samraemt fyrir hvert rdduneyti. Stjérnendur eiga ad veita starfsfélki sinu uppbyggilega
endurgjof fyrir frammistddu sina dsamt upplysingum um starfspréounarmoguleika. |
starfsmannasamtélunum er aherslan 16g6 a frammistodu, hvatningu, starfspréun og
parfir starfsmanna. Starfsumhverfid 4 ad vera hvetjandi par sem starfsmenn geti prdast i
starfi. Starfsmenn rdduneytanna eiga ad fa teekifaeri til endurmenntunar sem eykur
hafni peirra i starfi og audveldar peim ad takast a vid krefjandi verkefni. Einnig skulu
raduneytin audvelda starfsfolki ad samrama vinnu og einkalif og studla ad jafnrétti a
medal starfsfélks rdduneytanna. Raduneytin vilja auka traust almennings & opinberum
stofnunum med pvi ad bezeta pjénustu sina. Ad lokum vilja pau, hvad starfsumhverfi
vardar, vera vinnustadur par sem vinnuadstaedur uppfylla kréfur um 6ryggi, hollustu og
vinnuvistfraedi. Allir starfsmenn raduneytanna eiga ad geta unnid saman sem ein heild
og i jadkveedu starfsumhverfi par sem starfsfélk synir hvort 6dru umburdarlyndi og
virdingu. Med O6llu pessum ofantéldum pattum verda rdduneytin eftirsdoknarverdur
vinnustadur (Stjérnarrad islands, 2010).

Stjérnarradid er uppbyggt af starfsfélkinu sem hja pvi starfar og pvi betur sem
haldid er utan um pad pvi betur tekst til vid vinna ad mikilvaegum og oft fléknum
verkefnum sem par eru unnin. Naudsynlegt er pvi ad gera mun a uppbyggingu, skipulagi
og préun mannaudsmala innan Stjornarradsins annars vegar og hja 060rum

rikisstofnunum hins vegar (Rikisendurskodun, 2011).

53



6.3 Mannaudsmal opinberra stofnana

Samkvaeemt skyrslu sem Rikisendurskodun gaf ut arié 2011 hofou stjornvold ekki enn
motad formlega stefnu fyrir 6ll rdduneyti og rikisstofnanir i mannaudsmalum. Skyrslan
er byggd & nidurstodum vidhorfskdnnunar sem gerd var medal forstddumanna
rikisstofnana af Rikisendurskodun i juni 2010. | henni kemur fram ad stada
mannaudsmala hja rikinu sé bagborin og ad stjérnvold verdi ad mynda formlega
heildarstefnu i mannaudsmalum par sem adaldherslan sé 16gd 4@ helstu markmig,
forgangsrodun og timasetningu adgerda, skilgreiningu arangursmeelikvarda og efling
fraedslu til stjérnenda rikisins um mannaudsstjornun. Nidurstodur skyrslunnar syna ad
ramlega helmingur opinberra stofnana metur ekki frammist6du starfsmanna formlega
eda reglulega, en pad er stér lidur i adferdum mannaudsstjornunar. Med pvi ad auka
notkun formlegs frammistodumats er haegt ad taka a slokum arangri starfsmanna og
hvetja pa til ad syna betri frammistodu (Rikisendurskodun, 2011).

Rikisendurskodun telur ad verdlauna skuli pa starfsmenn hja rikinu sem leggja sig
fram og standa sig vel i starfi. Einnig atti ad auka notkun formlegs frammistédumats og
ad launakjor verdi akvordud meira Ut fra frammistodu. Pannig er starfsfdlk frekar metid
a sanngjarnan hatt. Launakjor rikisstarfsmanna hafa ekki verid eins géd og laun
starfsfolks i einkageiranum. Til ad rikisstofnanir geti verid samkeppnishafar og fengid til
sin gd0da starfsmenn er petta eitthvad sem parf ad skoda par sem starfsfolk rikisins er
sifellt ad verda meira menntad og sérhaefdara. Pad mun svo leida til aukinnar skilvirkni
og bazeta pjonustu rikisins sem eykur traust almennings a rikinu og baetir imynd pess.
Hugsa parf vel um pa starfsmenn sem koma til starfa hja hinu opinbera og leita leida til
ad byggja um 6ruggt starfsumhverfi par sem almenn starfsanaegja rikir. Vinnudlag hefur
mikil ahrif & starfsanaegju og frammistédu og pvi er mikilvaegt ad reyna ad draga sem
mest Ur alagi & starfsmenn. [ kjolfar bankahrunsins jokst vinnudlag gifurlega &
starfsmenn Stjérnarradsins (Rikisendurskodun, 2011).

Fjdrmdla- og efnahagsraduneytid gerdi kénnun & medal forstodumanna
rikisstofnana um stjornun og starfsmannamal rikisstofnana og voru helstu nidurstodur
seinni hluta konnunarinnar birtar i september 2012. Sa hluti fjalladi um skipulag
starfsmannamala, starfsmannastefnu, mat 4 umsakjendum og upphaf starfs,
starfslysingar, starfsmannasamtol og mat a frammist6du, starfspréun, samskipti vid adra

adila og verkefni forstédumanna. [ fyrri hlutanum sem kynntur var i april 2012 var fjallad

54



um peetti eins og menntun forstodumanna og fyrri storf, vidhorf til starfs og launa,
upphaf starfs og starfspréunar, stjérnunarhatta og imynd stofnunar. | tengslum vid
starfsmannamal pa telja naer allir forst6dumenn ad starfsmannamal spili stért hlutverk
hja stofnuninni. | 40% tilvika sja forstddumenn um stjérnun starfsmannamala og hja
25% stofnana er sérstakur mannaudsstjori, sem sinnir pa eingdngu starfsmannamalum.
Hja 8 af hverjum 10 stofnunum er til stadar skrifleg starfsmannastefna og er pad
aukning fra arinu 2007 pegar 63% stofnana voru med skriflega starfsmannastefnu i gildi.
bpegar kemur ad mati 4 umsaekjendum vid starfsmannaval pa hefur notkun stadladra
vidtala aukist undanfarin ar og sérstaklega hja staerri stofnunum sem hafa meiri
sérpekkingu & svidi mannaudsmala. Vid notkun drlausna verkefna vid mat &
umsakjendum pda notast 44% stofnana aedstu stjdrnsyslu pa adferd, 4 medan hlutfallid
er 8% hja 6drum opinberum stofnunum. Hja flestum stofnunum, eda 3 af hverjum 4, er
frammistada nyrra starfsmanna metin @ reynslutima og i framhaldi af pvi er tekin
akvordun um otimabundna radningu. Skrifleg starfslysing er i gildi hja 3 af hverjum 4
stofnunum fyrir alla starfsmenn i stjéornunarstodum sem hafa mannaforrdd og i 6 af
hverjum 10 stofnunum eru til starfslysingar fyrir alla almenna starfsmenn. Dregidé hefur
Ur notkun starfslysinga hja aedstu stjornsyslu. | 50% tilvika eru peer til fyrir alla
starfsmenn og i 40% tilvika fyrir hluta starfsmanna. Arid 2007 voru til skriflegar
starfslysingar fyrir alla starfsmenn og 90% fyrir hluta peirra. begar kemur ad
starfsmannasamtélum og mati @ frammistodu pa kemur fram i skyrslunni ad
starfsmannasamtdl eru ordin algengari sem adferd vid mannaudsstjérnun hja
opinberum stofnunum. Formleg starfsmannasamtoél @ milli stjérnenda og starfsfélks fara
fram reglulega hja um 60% stofnana. Pad er 10% auking fra arinu 2007. Med reglulegum
samtolum er verid ad meina einu sinni 4 ari eda oftar. Hja 40% opinberra stofnana fara
starfsmannasamtol fram med tveggja dra millibili eda sjaldnar og i adeins 3% stofnana
fara ekki fram formleg starfsmannasamtdl. Pad er framfor fra arinu 2007 pegar 15%
opinberra stofnana notudust ekkert vid formleg starfsmannasamtél. | naer 6llum
tilvikum (90%) eru notud sérstok eydubldd fyrir starfsmannasamtolin og pau undirbuin
skipulega. Talan er pd ivid laegri hja minni stofnunum sem eru med minna en 20 arsverk,
eda 70 %. [ pridjungi tilvika sja forstddumenn um ad taka starfsmannavidtélin og i 60%
er pad naesti yfirmadur. Farid er ad taka minna tillit til frammist6du i launadkvérdunum

(for fra 60% arid 2007 nidur i 40% nu) og hefur mesta breytingin ordid hja adstu
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stjornsyslu par sem adeins 30% stofnana tengja laun vid frammistédu starfsmanna. Arid
2007 toldu hins vegar forstodumenn ad pad veeri gert i 6llum tilvikum (100%). Hja
minnstu stofnunum hefur frammistada minnst ahrif hvad vardar laun, eda i 3 af hverjum
10 skiptum. Nidurstédur starfsmannavidtala eru skradar i flestum tilvikum, eda i 9 af
hverjum 10 skiptum. Helmingur stofnana gerir ekki gert neitt meira vid upplysingarnar
en 20% stofnana tilgreina abyrgdarmenn og 25% timasetja adgerdir og tilgreina
abyrgdarmenn. Eftirfylgni starfsmannasamtala eykst eftir pvi sem stofnanir eru staerri

(Agusta H. Gustafsdoéttir, Asta Méller og Omar H. Kristmundsson, 2012).
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7 Rannsokn

Med rannsdkninni er verid skoda hvort frammistada starfsmanna hja Stjérnarradi
fslands sé metin formlega og reglulega og ef svo er pa med hvada haetti. Leitast verdur
vid ad svara rannséknarspurningunni: Er notast vid formlegt frammistédumat i pinu
rdduneyti? Ef svo er, hvada frammist6dumatskerfi er notad og hvernig er pad
framkvaemt?

Tilgangurinn med rannsokninni er ad athuga hvort stjérnendur raduneytanna
notist vid formlegt frammistodumat, hvada matsadferd peir nota, hvernig peir nota
hana, hvada kosti og galla peim finnst adferdin hafa og hvada peir fa fra starfsfolkinu.
Tilgatunum um ad regluleg notkun formlegs frammistodumats og endurgjafar beeti

frammistddu starfsmanna verdur svarad i texta og myndum.

7.1 Adferdafraedi

Rannsakandi dkvad ad notast vid eigindlega rannséknaradferd (e. qualitative research
methods) vid pad ad kanna hvort stjérnendur raduneyta Stjérnarrdds islands maeli
frammistodu starfsmanna sinna og ef svo er & hvada hatt. Akvordun um eigindlega
rannsoknaradferd var tekin vegna pess hve raduneytin eru fa og var rannsakandi viss um
ad hann fengi betri svérun og nanari utskyringu frd viomalendum sinum a pann hatt
heldur en ef sendir yrdu Ut spurningalistar.

Eigindlegar rannséknir henta vel pegar parf ad fa fjolbreytt og opin svor par sem
ordaskipti & milli rannsakanda og vidmalanda eru bein. Vidtoél eru samraedur & milli
tveggja einstaklinga par sem rannsakandi dkvedur umrzaeduefnid fyrirfram en ekki
innihald samraedanna. betta er félagsleg athofn sem felur i sér samspil & milli hegdunar,
hugsana, tilfinninga og skynjunar (Helga Jénsdéttir, 2002).

Eigindleg rannsékn er kerfisbundin athugun sem hentar vel pegar verid er ad skra
lysingar og tulkun félks. Hegdun, ord félks og hvernig pad ordadi pad sem pad sagdi er
skrad nakvaemlega nidur. Nakvaemni eigindlegra rannsdékna er minni en i megindlegum
rannséknum en med pessari rannséknaradferd feer rannsakandi meira innszei, betri
pbekkingu @ efninu sem hann er ad rannsaka og meiri tilfinningu fyrir pvi. Par sem
rannsakandi fer inn i umhverfi viomealenda pa leitast hann vid ad setja sig inn i
hugarheim peirra og upplifun. Med pvi getur rannsakandi frekar séd hlutina fra 66ru

sjonarhorni en ekki er hagt ad alhaefa, par sem vidmaelendur eru oft fair, heldur er
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adeins haegt ad leera af svorum peirra. Ekki er heldur verid ad stadfesta fyrirframsettar
kenningar eda tilgdtur med eigindlegri rannsokn. [ stad pess er rannsakandi ad setja ord,
innsyn og skilning i gdgn sem geta verid fengin med vidtélum medal annars. Gégnin eru
bvi lysandi og hefur pessi adferd fengid aukid vaegi sidustu tvo aratugi. Mikilveegt er ad
rannsakandi sé hlutlaus vid gerd rannséknarinnar og taki nidurstédunum eins og paer
eru pd svo paer séu ekki paer sem rannsakandi bjost vid ad fa. Einnig er skilyrdi ad
rannsakandi pekki ekki vidmeelendur sina pvi pad getur haft ahrif & nidurstédur

rannséknarinnar (Taylor og Bogdan, 1998).

7.2 Urtak og pydi rannséknar

bydi rannséknarinnar eru allir peir stjérnendur sem vinna hjd Stjérnarradinu. Urtakid var
einn stjérnandi i hverju rdduneyti Stjornarrads islands, sem voru alls tiu talsins pegar
rannnséknin var framkveemd. Endanlegt urtak eru niu stjornendur i niu paverandi
rdéduneytum. batttakendur voru valdir af handahofi. Skilyrdid var ad peir purftu ad vera

stjérnendur i rdéduneytunum.

7.3 Oflun gagna og framkvamd

Til ad komast i samband vid stjornendur i raduneytunum tiu sendi rannsakandi
tolvupodsta 4 nokkra einstaklinga i hverju raduneyti til ad reyna ad tryggja ad hann fengi
vidtal vid einn einstakling i hverju raduneyti fyrir sig. Rannsakandi taldi pad vera best ad
byrja timanlega ad hafa samband vid einstaklinga sem geetu hugsanlega viljad taka patt i
rannsokninni til ad vera viss um ad hann naedi ad taka Oll vidtdlin adur en
ritger6arsmidunum lyki. Tolvupdstarnir voru sendir Ut i lok oktéber 2011 og svorunin for
fram Ur veentingum rannsakanda. Minnst einn stjérnandi i hverju raduneyti fyrir sig
svaradi tolvupdstinum sem honum barst og vidtdl fengust vid einstaklinga i niu
raduneytum af tiu. S4 sem ekki vildi taka patt i rannsékninni sagdi ad astaedan fyrir pvi
veeri sU ad pad vaeri mikid ad gera og pvi hefdi hann ekki tima til ad hitta rannsakanda.
Flestir peir einstaklingar sem rannsakandi fékk vidtal vid gafu rannsakanda tima mjog
fljétlega eftir ad tolvupdstarnir voru sendir og var fyrsta vidtalid til ad mynda timasett
adeins nokkrum dégum eftir sendingu fyrsta tolvupdsts. Rannsakandi setti pa saman
vidtalsramma eda spurningalista (sjd vidauka 1) med sj6 opnum og halfopnum

spurningum.
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Vidtolin niu voru tekin a timabilinu 11. névember til 17. desember 2011 og voru pau
oll tekin i hverju rdduneyti fyrir sig, a skrifstofu viomalenda. Rannsakandi reyndi ad
undirbua sig vel fyrir vidtolin og passadi sig 4 ad maeta timanlega i hvert vidtal. Dalitill
snjor og 6faerd voru i borginni nokkra daga sem vidtolin voru tekin og pess vegna hafdi
rannsakandi pad fyrir reglu ad leggja mjog snemma af stad. Rannsakandi maetti veikur i
sidastu tvo vidtolin en vildi ekki afboda pau af heettu vid ad fa ekki annan tima seinna.
Hann hafdi utprentadan spurningalista med sér i vidtolin péd svo hann kynni
spurningarnar utanad. Rannsakandi reyndi ad spyrja spurninganna i réttri r6d en oft féru
viodmaelendur ad reeda eitthvad sem tengdist spurningu sem var seinna i rédinni og pa
burfti rannsakandi ad halda afram ut frd pvi og spyrja spurninganna i annarri rod.
Vidmeaelendur attu pad stundum til ad fara at fyrir efnid og purfti rannskandi pa ad
vanda sig vid ad komast Ut Ur peim umraedum og aftur inn a rétta braut.

Rannsakandi byrjadi a pvi i hverju vidtali ad kynna sig og spjalla orlitid &
almennum nétum vid vidmaelendur til ad gera andrumsloftid paegilegra. Viomalendur
téku rannsakanda vel allir sem einn pd svo sumir hafi verid reednari en adrir.
Rannsakandi spurdi svo hvort hann meetti taka vidtolin upp og allir vidmaelendurnir
svorudu pvi jatandi nema einn sem skipti svo um skodun pegar rannsakandi Utskyrdi
fyrir honum ad hvorki nafn hans eda raduneytisins kemu fram neins stadar. Vidtolin
gengu 6Oll vel og sum ennpa betur en onnur. Almennt toku vidmaelendur vel i petta og
flestir virtust hafa dahuga a efninu sem spurt var um. Einn vidmaelandinn sagdist meira ad
segja hafa mjog mikinn dhuga & ad komast yfir ritgerdina og lesa hana pegar hun veeri
tilbdin. Sumir vidmaelendur voru styttri i svérum en adrir og par af leidandi urdu vidtolin
mislong. Allir vidmaelendur svérudu 6llum spurningum sem rannsakandi hafdi fram ad
faera og aldrei kom fyrir ad peir vildu ekki svara. Rannsakandi reyndi eftir fremsta megni
ad vera hlutlaus og hvorki gripa fram i fyrir vidmaelendum né spyrja leidandi spurninga. |
heildina séd var rannsakandi sattur vid svorin og par med nidurstéodurnar sem hann

fékk.

7.4 Vidomeelendur
Val a vidmaelendum byggdist & pvi ad peir veeru allir stjérnendur, millistjiornendur eda

mannaudsstjérar i rdaduneytum Stjérnarradsins. Stodur peirra eru pd misjafnar.
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Vidmaelendurnir voru mannaudsstjorar, skrifstofustjorar, rekstararstjorar, sérfraedingar

og einn raduneytisstjori. Peir voru af badum kynjum og a 6llum aldri.

7.5 Urvinnsla gagna

Notast var vid iPhone farsima til ad taka upp viotolin. Vidtolin voru sidan afritud i
kjolfarid. Eftir viotolin skradi rannsakandi hja sér hugsanir sinar og pvi sem hann tdk eftir
i fari vidmaelenda og i umhverfinu. Skraning for fram um leid og vidtélunum lauk og i
sumum tilfellum voru vidtolin afritud strax & eftir en stundum var pad gert nokkrum
dégum seinna. | kjolfarid voru vidtdlin kédud og pad ték sinn tima ad velja kdda. Ad

lokum akvad rannsakandi ad hafa pemun fjogur:
e Notkun formlegs frammistédumats
- Naverandi notkun
- Framtidarsyn
- Framkvaemd og skraning
e Kostir og gallar frammistédumats
e Vidbrogd starfsfolks

e Adrir peettir

Fyrsta pemad er notkun formlegs frammistédumats og er priskipt. Fyrsti patturinn er
naverandi notkun frammistodumats. Annar patturinn fjallar um framtidarsyn stjérnenda
a notkun frammistodumats hja sér og sinu rdduneyti. Pridji patturinn er svo um
framkvaemd og skraningu. Annad pemad er um kosti og galla frammistédumats og
bridja pbemad eru vidbrogd starfsfélks vid frammistédumati. [ lokin akvad rannsakandi
ad baeta vid fjérda pemanu par sem fram koma peir paettir sem rannsakanda fannst vert
ad minnast a. beir tveir paettir sem hann akvad ad taka fyrir par eru endurgjof og pjalfun

stjérnenda i ad framkveema frammistodumat.
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8 Greining gagna

8.1 Notkun formlegs frammistodumats

Med notkun formlegs frammistodumats er att vid hvort rdduneytin notist vid formlegt
frammist6dumat og ef svo er i hvada formi pad er. Einnig hvort raduneytin notist vid
o6formlegt frammistédumat eda jafnvel bara alls ekki neitt. Skiptist pessi pattur i

nuverandi notkun, framtidarsyn og framkvaemd og skraningu.

8.1.1 Notkun formlegs frammistodumats
Flestir vidmaelendurnir, eda sjo af peim niu sem raett var vid, segjast ekki notast vid
formlegt frammist6dumat til ad meta starfsmenn sina, heldur notist vid 6formlegt
frammistédumat i formi starfsmannasamtala. Misjafn er svo hversu reglulega pau eru
tekin. Vidmalendur tveggja raduneyta segja sitt rdduneyti nota formleg
starfsmannasamtol og tvo raduneyti hafa ekki notast vid neitt frammistédumat nylega.
Samkveemt vidmeelendum peirra hafdi annad peirra ekki gert pad i meira en tvo ar en i
hinu hafdi pad aldrei verid gert.

bpegar vidmaelandi 9 var spurdur ad pvi hvort hans raduneyti notist vid formlegt

frammistédumat svaradi hann:

»Nei, bad hefur ekki verid sett upp sko kerfisbundid frammistédumat. En sko,
pad ndtturulega eiga sér stad samtél, starfsmannasamtél, en éformleg |[...]
bad er nu bara haft fridlslegt og pad er ekki sko systematiskt einu sinni @ dri,
en pad er oftar ef menn sjd dstzedu til...fyrir utan ad raeda vid menn um
einsték mdlefni pd eru skrifstofustjorar bara ad tala vid sina starfsmenn
svona annad slagid um verkefnin og hvernig ménnum [ii i pvi og hvernig

stadar er og svo framvegis”
Svar vidmaelandi 2 var a svipudum nétum:

»Neivid erum bara med starfsmannavidtél, einu sinni @ dri, og hérna kannski
svona a grundvelli peirra er pad svona oformlegt frammistédumat...pad er
ad segja skrifstofustjorarnir taka starfsmannasamtélin og fara svona yfir
lidinn vetur og markmid starfsmannsins og hvernig hann getur beett sig baedi

vinnulega og d hvada nadmskeid peir vilja fara og svo framvegis...”
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Misjafnt er & milli rdduneyta hversu oft starfsmannsamtolin eru tekin. Allajafna eiga pau
ad vera tekin einu sinni & ari minnst, en pad virdist vera misjafnt eftir rdduneytum hvort
bad sé svo gert. Skrifstofustjérar taka i flestum tilvikum starfsmannasamtélin og i
sumum raduneytum eiga skrifstofustjoranir lika ad fa starfsmannasamtal hja yfirmanni
sinum, p.e. raduneytisstjéra. begar vidmalandi 3 var spurdur hvort hann notadi

formlegt frammist6dumat pa var svar hans:

JJaaad ad vissu leyti gerum vid pad [...] Vid erum farin ad hafa
starfsmannasamtél reglulega og samraemum vinnubrégd vid pau [...] Eg tek
vidtal vid pad starfsfolk sem er undir minni skrifstofu en hinir x
skrifstofustjorarnir taka hver og einn vidtal vid sina starfsmenn...og sidan

tekur raduneytisstjorinn vidtal vid okkur x skrifstofustjorana”

Svar vidmeelanda 1 vid spurningunni hvort hans raduneyti notist vid formlegt

frammistédumat var:

,Jd, bad eru hérna starfsmannasamtél sem eiga ad fara fram helst einu sinni
a dri en pad hefur gengid svona upp og ofan ad semsagt lata pad ganga
alltaf [...] Eg get bara nefnt sem daemi mig sjdlfa/n...ég er buin ad vinna
hérna i prettdn dr og ég held ad ég hafi farid i starfsmannasamtél kannski

prisvar eda fjorum sinnum®.
Hann baetti vid:

,...69 held satt ad segja ad okkar akkeliusar heell sé eftirfylgnin vid petta og
sja til ad petta sé érugglega gert [...] bad hefur verid upp og ofan...sumir
hafa alltaf passad upp ¢ ad gera petta og svo eru adrir sem hafa ekkert gert
petta sko...svo petta er svona mismunandi [...] bad er svona misjafnt hverig
bad gengur ad fylgja pvi eftir og sja til bess ad samtélin séu tekin og ad pau

séu tekin reglubundid”

bpegar vidmalendur voru spurdir hvort peir notist vid einhverja adra tegund af

frammist6dumati en starfsmannasamtol pa sagdist enginn stjérnandi gera pad en
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viomaelandi 2 sagdi ad i raduneyti hans faeru allir starfsmenn raduneytisins i

frammistodumat:

»Nei eda jaa sko nuna vorum vid til deemis i svona umbdtaverkefni...pa foru
allir skrifstofustjorarnir i...og rdduneytisstjori, semsagt allir yfirmenn foru i
hérna mat hjd semsagt annars vegar starfsménnum sinnar skrifstofu sko og
svo mdtu starfsmenn rdduneytisstjiorann pannig ad pad var svona adeins
verid ad reyna ad finna ut hvar styrkleikar og veikleikar veeru i stjorninni og

hvad meetti baeta par”

Vidmeaelandi 7 svaradi spurningunni um hvort ad hans raduneyti notadist vid

formlegt frammist6dumat a pessa leid:

,Nei, ég efast um ad nokkud rdduneyti geri pad. Eg veit ekki sko hvad peir
kalla formlegt frammist6dumat en ég efast um ad pad sé formlegt ad pvi
leyti ad pbad séu svona einhver mannleg markmid og ad pad sé verid ad
fvlgjast med pvi eitthvad reglubundid...en audvitad eru vegnir og metnir

peettir i fari starfsmanna og annad, en pad er ekki formlegt”.

bpegar hann var svo spurdur ad pvi hvort hans raduneyti notadi 6formleg samtol

svaradi hann:

,Jd pad er gert drlega svona alla jafna...pad er reyndar adeins misbrestur d
pvi...pad er ad segja skrifstofustjorar eiga starfsmannasamtal vid sitt folk,
pad er ad segja neesti yfirmadur, og pad hefur skort pad i svona einu tilviki
pannig ad pad er pannig i flestum tilvikum ad starfsmenn eiga reglubundid
samtal vid sina yfirmenn og pad er gert drlega, stundum tvisvar d dri [...] Svo
héfum vid skrifstofustjorar lika dtt samtal vid rdduneytisstjorann okkar, en

pad hefur bara gerst einu sinni (hlaer)”

Vidmaelandi 9 sagdi ad starfsmannasamtalid hja peim vaeri haft frjalslegt og ad pad
veeri ekki skipulagt einu sinni ari. Sagdi hann ad petta snerist meira um ad
skrifstofustjérar tali vid sina starfsmenn svona annad slagid um verkefnin, hvernig

folki lidi og hver stadan er. Hann Utskyrdi asteeduna fyrir pvi svona:
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»...menn eru jakvaedir fyrir ad koma pessu i skipulegra horf en dstaedan fyrir
sko svo madur segi nu bara eins og pad er...dstaeedan fyrir pvi ad pad hefur
ekki komid d, og pad er kannski engin afsékun, en folk er bara svo é6nnum
kafid af verkefnum sem dynja d okkur og afgrei@slumadl...ad menn gefa sér,
og pad & vid um sjdlfa/n mig lika, bara alltof litinn tima til ad sinna

raunverulegum stjornunarverkefnum...”
Hann baetti svo vid:

»...0g bad held ég ad sé nu bara mjég algengt vandamdl i stiornarradinu po
ad ég viti ad i sumum rdduneytum eru pessi sko mdl i betra horfi og
skipulag@ara heldur en hérna, en ég er nu ekki viss um ad pad sé alls

stadar...”

8.1.2 Framtidarsyn

Margir vidmaelendurnir gerdu ekki mikid ur notkun starfsmannasamtala hj3
raduneyti sinu en sumir hofdu skodun a pvi hvernig haegt vaeri ad breyta og baeta
notkun peirra. Vidmaelandi 6 sagdi sitt radneyti ekki notast vid formlegt

frammistédumat en ad pad yrdi gert fljotlega og pa i formi starsfmannasamtala:

,Vid héfum ekki gert pad hingad til nei en erum ad byrja & pvi nuna...aetlum
ad fara ad taka starfsmannasamtél og notum pd frammist6dumat par i peim
samtélum og pad verdur gert bara nina i byrjun mars (2012) [...] Eg myndi
vilia ad sjd kannski meira ad pad veeri haegt ad meta folk svona meira ut fra
pbvi hvad pad er ad gera, hvort pad geti baett sig, og ef pad getur baett sig i
hverju pad getur beett sig...og svona meira kannski ad samtalid gangi ut d
pad ad starfsmadurinn upplifi sig sko ad pad sé verid ad gera jdkveedan hlut
fyrir  hann og ad hann sé raunverulega dstedan fyrir pessu
starfsmannsamtali, og dsteedan fyrir pessu frammistédumati sé fyrst og
fremst pad ad petta nytist honum [...] ...petta d svo sem ekkert ad verda
neitt rosalega itarlegt kannski svona til ad byrja med, folk byrjar @ ad meta
sjalft sig sem er kannski svolitid dlikt pvi sem hefur verid i pessum

starfsvidtélum eda samtélum...”
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Vidmaelandi 5 var med hugmynd um sameiginlega mannaudsdeild:

...ideal hefdi verid ad vera med einhvers konar...semsagt...pad hefur verid raett um
hja stjornarrdadinu hvort pad eigi ad vera einhvers konar mannaudsdeild sem ad geeti
verid med jafnvel utanadkomandi sérfreeding sem gaeti séd um eitthvad svona, en pu
veist pad er ekki sko [...] hérna pad er verid ad raeda petta i stjidrnkerfinu yfir héfud hvort
eigi ad samraema sko...en pad er svo margt raett i stjornkerfinu hvad menn etla ad fara
ad gera en peir gera mjég mikinn varhuga vid pbad hvad menn segja ad peir ztla ad fara

ad gera”

Vidmeaelandi 6 svaradi spurningunni um hvort pad veeri & dofinni ad taka upp

formlegt frammist6dumat:

,Jd ég held bara ad i anda nutima stjornunarhdta og skipulagdari starfshdtta
innan stjornarrdadsins sem verid ad vid skulum segja reyna koma i fastari
farveg, medal annars med skipulegri skraningu og fundum og svo framvegis,

bad sé petta eitthvad sem verdur ad taka upp...”

8.1.3 Framkvaemd og skraning

Flest raduneyti nota starfsmannasamtol og flestir vidmaelendur utskyrdu i stuttu mali
hvernig pau samtol fara fram. Einnig sogdu flestir fra pvi i hvada formi vidtalié veeri og
hvernig nidurstodur veeru skradar. Vidmeelandi 2 lysti starfsmannasamtalinu i sinu

raduneyti & pennan veg:

,Pu veist, pu ert ekki ad horfa d eitt dkvedid verkefni eda verkefnaskil a
einhverju verkefni, pu ert meira kannski ad horfa d heildina....og svo geturu
tekid fyrir pu veist eitthvad dkvedid vinnulag eda verkefni sem var pd i
fortidinni, hvad md baeta og gera betur [...] og svo er madur svolitid svona
ad hérna raeda ndtturulega um baedi andann i hdsinu, samskiptin og...og svo
reedir madur starfsmanninn sjdlfan sko...og tekur pad svona svolitid adeins
upp @ 6drum notum, svona einstaklingsbundnum nétum, og pd getur madur
lika tengt inn i pad hvar hann vill baeta sig, hvar hann vill fara i
aukandmskeid i pessu eda auka pekkinguna eda reyna ad komast a fleiri

radstefnur...pa yfirleitt hérna innanlands eda...”
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Vidmaelandi 7 hafdi petta ad segja um framkvaemd starfsmannasamtala i sinu

raduneyti:

L starfsmannasamtélunum er svona fiallad um sko uhh drangur
starfsmanna um verksvidid eda ja verkefnin og par eru sett svona einhver
markmid sko um framhaldid og gert upp drid, pad er ad segja fra sidasta
samtali...en petta er ekki kerfisbundid med peim haetti ad vid listum upp 6l

verkefni...”

Nidurstodur samtala eru yfirleitt skradar a sérstok eydubléd eda spurningaform
samkveemt flestum vidmeelendum rannsdknarinnar. Vidmeelandi 2 sagdi ad hans

réduneyti notadi stodlud eydublod sem veeru breytileg @ milli ara:

,Vid erum med svona eydublad, stadlad eydublad, sem vid férum yfir...vid
erum svona ad leika okkur med petta, stundum erum vid ad breyta og beeta
inn i en pad er eitthvad svona stadlad [...] Eg man ekki hvar vid tékum sidast
fyrirmynd [...] bad hafa gengid ymis eydubléd a milli...vid tokum svona fyrir
pbremur til fiorum drum, pd séfnudum vid saman nokkrum typum af
eydublédum og vorum ad skoda hvad vid gaetum tekid og beett svona inn |

og svona“
Vidmeaelandi 7 framkveemdi sitt samtal & svipadan hatt:

L,Starfsmennirnir fa svona undirbuningsblad par sem koma fram pessir helstu
peettir og svona hvada peetti peir gaetu hugsanlega viliad koma & framfeeri,
og yfirmenn fa pannig blad lika sko svo ad pad sé haegt ad bua til eitthvad
samtal sem d sé svo kannski stad daginn eftir eda allavega stuttu sidar |...]
...0g pd punkta starfsmenn hja sér kannski einhver atridi svona sem peir vilja
nefna og svo hefur verid misjafnt hvort pad eru starfsmenn sem skrd nidur
samtalid og klara pad bara og leggja pad svo fyrir yfirmenn bara svona til

sampykkis eda hvort ad yfirmenn skrdi pad og starfsmenn sjdi pbad”
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Vidmaelandi 3 sagdi ad sitt rdduneyti tengdi starfsmannasamtalid vid frammistodu

og ad notast veeri vid stadlad spurningaform:

...petta er frammist6dutengt, vidtalid sko...og pad er skrdad nidur d fyrirfram
dkvedin eydubléd, svona peir peettir sem vid férum yfir med hverjum
starfsmanni [...] Vid erum med sko stadlad spurningaform sem vid ldtum
starfsmanninn fa minnsta kosti viku fyrir vidtalid, pa er hann buinn ad fylla
pad ut og sidan er hver stjornandi med skraningablad hjd sér i vidtalinu...og
sidan er eitt lokablad i vidtalinu sem er semsagt nidurstadan, pbannig ad
starfsmadurinn...ja markmidid er ad starfsmadurinn viti bad sem hann er ad
gera vel og fdi endurgjof fra yfirmanninum, jd og hérna eins ad hann viti

hvar hann megi hugsanlega baeta sig”

8.1.4 Vidbrogo starfsfolks

Vidmaelendur voru spurdir um hver vidbrogd starfsfélks vaeru vid
frammistédumati og hvort stjornendum finnist starfsmenn vera jakvaedir gagnvart
starfsmannasamtélunum. Flestir vidmalendur voru & sama mali um pad ad
starfsmenn veaeru almennt ansegdir med ad fa starfsmannasamtal. Viodmaslandi 3

sag0i til deemis:

,Ja peir eru pad og pad sem kom okkur skemmtilega @ dvart i pessu var ad
peir vilja fa gagnryni lika & sin stérf pé ad pad sé eitthvad sem purfi ad

baeta...pd almennt lidur bara starfsménnum vel med pad”
Vidmaelandi 6 ték i sama streng:

,Bara mjég vel...pad virdast allir vera ordnir mjég svona langeygir eftir pessu
starfsmannasamtali sem peir hafa ekki fengid nuna sidustu tvé, prju dr
(hleer). bannig ad ég held ad peir séu bara dnaegdir med pad, bara almenn

gledi med pad”

Vidmalanda 1 fannst vidbrogdin aftur @ méti vera mismunandi. Hann sagdi ad

sumt starfsfolk vaeri med dahyggjur yfir pvi ad pad kaemi ekkert ur
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starfsmannsamtalinu og yfirmenn vissu ekki alveg til hvers er aetlast af peim. Hann

sagdi medal annars:

»...pad er svolitid mismunandi eins og ég segi...pu veist, sumir eru jakveedir
og svo eru adrir sem eru drulluneikvaedir sko. beim finnst petta bara bélvad
prump og algjér oparfi og svo framvegis og svo framvegis og eitthvad...og

pad d baedi vid um reyndar yfirmenn og starfsmenn”

Vidmeelandi 7 taladi um ad starfsfolk vildi fa starfsmannasamtol en misjafnt veeri

eftir stiérnendum hvort peir taeku starfsmannavidtol eda ekki:

,Ja starfsfolk er mjog jakvaett gagnvart starfsmannasamtélum og hérna par
sem pau hafa ekki dtt sér stad, sem er petta eina vandamdl parna...ad par er
audvitad pinulitid verid ad mismuna folki sko pbar sem sumir fd parna
taekifeeri til ad formlega raeda vid yfirmann sinn og formlega ad svona reeda
einhverjar dhyggjur eda einhver vandamadal eda eitthvad slikt [...] pannig ad
starfsfolk vill allt starfsmannasamtél [...] ...en pad er helst pessi galli ad pad
fa ekki allir smu taekifeeri...en folk er svona overall jakvaett gagnvart pessu

samtali”

8.2 Kostir og gallar frammistodumats
Frammistodumat hefur eins og flest annad baedi kosti og galla. Einnig fer pad eftir gerd

frammistodumatskerfa hvada kosti og dkosti pau hafa.

8.2.1 Kostir
Vidmeaelendur voru spurdir ad pvi hverjir peim pattu vera kostirnir vid frammistédumat
og fannst flestum vidmalendum kostirnir sndast um ad starfsmenn viti hvar peir standi i

starfi sinu. Vidmaelandi 6 svaradi @ pennan hatt:

»..jd mér finnst petta vera kannski svona helstu kostirnir vid svona
frammistédumat og starfsmannasamtél ad pad er ndtturulega ad vita hvar
madur stendur, vita hvad madur er ad gera vel og hvad madur eru ad gera

illa...vita hvar madur getur beett sig...”
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Vidmeaelandi 7 svaradi & svipudum nétum:

»Mér finnst fint ad ramma inn svona pad sem madur er buinn ad vera ad
tala vid folk pu veist i gegnum mdnudina eda i gegnum vikurnar eda eitthvad
slikt [...] Fara yfir helstu verkefni sem eru til stadar og minna d petta og hitt
sem er vel gert og annad sem megi betur fara og fokusa pd meira @ pa peetti
0og pd ertu kominn med svona heildarskilning. betta finnst mér vera mesti
kosturinn...og i pessum starfsmannasamtélum sem eru einu sinni @ dri pd er
reynt ad nd einhverjum sameiginlegum skilning um hvernig petta hefur

gengid og hvernig petta atti ad ganga”

Misjafnt var svo hvada kosti viomalendur nefndu. Vidmaelandi 8 horfdi 8 kostina ut fra

verkefnaskipun og starfspréunarmoguleikum:

,Ju petta feer mann kannski til ad hugsa sko um j6fnun @ verkefnum @ milli
starfsmanna, meta styrkleika hvers starfsmanns og hvada verkefni henta
honum best...og ef pad eru einhver atridi sem hann parf ad styrkja sig i ba ad

horfa ddlitid til pess vid val @ starsbrounarmdguleikum, ndmskeidum og

bjalfun”

Vidmaelandi 9 vildi aftur 8 méti tengja kosti starfsmannasamtala vid umbun og svaradi a

bennan hatt:

»Sko kosturinn er ndtturulega eins og ég lit d pad, i fyrsta lagi held ég ad pad
sé naudsynlegt ad sko i samtélum vid folkid komi fram ad pad fdi umbun ef
pad gerir vel nti og pad sé reynt ad leidbeina pvi ef madur er ekki sattur vid
peirra frammisté6du. Svo er ndtturulega ad svo miklu leyti sem haegt er ad
rada folki i launaflokka pd tel ég rétt ad byggja pad d raunhaefu
frammistédumati [...] [ minum huga er sko semsagt...frammistédumat & ad
vera grundvéllur ad umbun, baedi launalega og ad fd svona klapp d bakid og
svo framvegis...og eins pa grundvéllur ad adfinnslum...reyna ad styrkja menn

i starfi, leidrétta og hvetja menn dfram*
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Vidmaelandi 1 tengdi kosti starfsmannasamtala vid lagaleg sjénarmid og taladi um pad

ut fra pvi ad veita starfsmanni aminningu:

,Pad er hagt ad veita starfsmanni dminningu og pad er alveg otvirett ad
svona starfsmannasamtal og pad sem par hefur komid fram pad ndtturulega
hjélpar i pvi [...] Ef starfsmannasamtal er fyrir hendi par sem hefur til daemis
verid reett um eitthvad sem er dmeelisvert i fari starfsmanns ad pd er pad
gagn sem hagt er ad beita [...] Pannig pbad er eitt gagn i pvi en audvitad er
petta lika bara til ad fa svona heildstaeda mynd af stérfum starfsmanns og
svona hvada verkefnum hann hefur verid ad sinna [...] betta felur pd i sér
svona dkvedna starfslysingu lika sko og svo audvitad ad setja sér markmid

fyrir naesta timabil”

Vidmaelanda 3 fannst kostir starfsmannasamtala tengjast vinnustadamenningu og

svaradi:

,Ja petta hefur dhrif a vinnustaGarmenninguna og pad hefur ahrif beint a
moralinn...og manni finnst svona starsfmennirnir vera éruggari um ad pad er
metid sem peir eru ad gera...ad hérna pad skapar svona meira traust a milli

starfsmanns og yfirmanns“

8.2.2 Gallar

bpegar rannsakandi spurdi vidmalendur um hvad peim paettu vera gallarnir vid

frammistodumat pa sagdi viomaelandi 1:

»...pessi starfsmannasamtél eru ekkert gallalaus sko...pad er hérna til
daemis, vid héfum verid svolitid vér vid pad hja okkur ad folk hefur
skrifad...yfirmenn hafa skrifad i starfsmannasamtélum allt rosa jakveett um
starfsmanninn og svo hringja peir og kvarta yfir honum...og pa er spurt,
biddu i starfsmannasamtalinu sagdiru petta og pd kemur, ja ég get ekki

skrifad pad par, hun sér petta eda hann sér petta...”
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Viomaelandi 8 svaradi:

»Ekki samtalid sjdlft en kannski svona umgj6rdin...petta er ndtturulega

eiginlega bara dautt plagg sem lifnar vid einu sinni @ ari”

Hann baetti svo vid:

»...hugmyndafreedin er god og ég myndi ekki vilia sleppa pessu en ég myndi

gjarnan vilja sjd petta nutimavaedast, mér finnst petta ddlitio gamaldags”

Vidmaelandi 9 sagdi:

~Sko heettan vid ad hafa petta ekki kerfisbundid eins og hja okkur er ad
sumum geeti fundist stundum ad peir hérna gleymist [...] ...og folk getur
fundid til pess ad pad sé verid ad tala meira og oftar vid einn heldur en

einhvern annan...

8.3 Adgangur ad gognum

bpegar buid er ad taka starfsmannasamtol er misjafnt hvernig unnid er Ur upplysingunum
og hvernig skjolin eru skrasett og geymd. | sumum raduneytum hafa stjérnendur
einungis adgang ad gégnunum en i 68rum raduneytum hafa starfsmenn lika adgang ad
beim. begar vidmaelendur voru spurdir um pad hverjir hefdu adgang ad gégnum um

starfsmannasamtdl pa svaradi viomaelandi 1 a pessa leid:

,...petta virkar pannig ad pad eru starfsmadur og yfirmadurinn sem hafa
adgang ad viokomandi skjali starfsmanns og sidan héfum vid adgang ad pvi
en enginn annar. bannig ad vid getum skodad pad sem hefur verid skrifad og

pad er haegt ad bregdast vid ef d parf ad halda”

[ sumum raduneytum eru nidurstddur starfsmannasamtala ekki skradar inn i

tolvukerfid, eins og er i raduneyti hja viomaelanda 2:

...raunverulega skraum vid petta ekki inn i hérna...petta er ekki adgengilegt
inni i kerfinu hjd okkur. bannig ad ég er bara med petta inni @ C-drifinu hérna

hjé mér sko...pannig ad allt sem sagt er er algjér trunadur”,
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Samkveemt vidmeelanda 3 pa skapadist mikil umreeda um hvad skyldi gert vid
nidurstédubladid ur starfsmannasamtélunum. Hann sagdi ad par sem
stjornarrddid sé upplysingaskylt med ndnast 6ll gogn pa hafi starfsmennirnir ekki
viljad gera petta nema ad pad veeri tryggt ad nidurstodur starfsmannasamtala

veeru trunadarplagg a milli starfsmanna og yfirmanna. Eins og hann sagdi sjalfur:

»...pbannig ad petta er ekki skrdd inn i sko gagnagrunn rdduneytisis...sko
petta er bara geymt med svona personulegum starfsmannagégnum og pad
var eiginlega skilyrdid til pess ad starfsmennirnir vildu hérna gefa endurgjéf
a yfirmann eda eitthvad slikt. Eins ad tryggja pad...markmidid var ad svona

frammistédumatid veeri a milli starfsmanns og yfirmanns*“
Hann baetti svo vid:

,En petta er hins vegar atridi sem ad vid eigum eftir ad proa adeins betur
vegna pess ad vid finnum ad pad er dhugi hjag sumum starfsménnum jafnvel
ad geta nytt nidurstédurnar kannski i framtidinni. Sko ef pau hafa stadid sig
vel...ad pad sé til einhvers stadar skjalfest og geti notad pad jafnvel med

umsoknum um énnur storf eda eitthvad slikt sko”

i enn 68rum raduneytum er mismunandi hvad gert er vid skjolin og er vidmaelandi
7 ekki mjog hlynntur pvi ad gognin séu geymd yfir hfud. Pegar hann var spurdur

ad pvi hvad veeri gert vid nidurstodur ur starfsmannsamatolum pd svaradi hann:

,Jd sko reyndar hefur pad nu adeins verid misjafnt lika. bad hefur meira ad
segja lika verid pannig ad pad hafi verid skrdad nidur og svo jafnvel bara eytt.
En vid héfum svona gagnagrunn, svona starfsmannagrunn, par sem vid
getum fyllt ut svona starfsmannasamtél og yfirmenn hafa adgang ad

gégnunum. bad er, neestu yfirmenn og starfsmennirnir sjalfir...”

Hann sagdi svo ad sér peetti petta fyrirkomulega ekki heppilegt pvi ad ef nyr
kerfisstjéri tekur vid pa parf hann ad fa adgang ad 6llum gégnum og ad pa verdi til
nyjar adgangsstyringar og pad poétti honum ekkert mjog snidugt. Hann beetti svo

Vio:
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»...0g eins lika hefur komid upp ad pad voru skrdd nidur samtél af
einhverjum skrifstofustjora hérna og hann geymdi pad bara i gégnum hja sér
sko til pess ad petta veeri ekki til ¢ midlaegum stad...[...] en svo heetti
skrifstofustjorinn og hann fer bara til annarra starfa og segist vera buinn ad
taka til i sinum gégnum. Svo rekst békarinn okkar @ einhverja méppu sem
atti eftir ad skoda og rekst par @ eitthvad samtal...og petta er haettan vid
svona skrdsetningu gagna og sérstaklega svona vidkvaeemra gagna. [...] bad
eru haettur d pvi ad pessi gégn einhvern veginn misfarist og lika ad vera ad
taka upp eitthvad drsgamalt plagg, fara ad rifja upp pu veist petta gerdi ég

vel eda illa fyrir dri sidan...”

8.4 Adrir mikilvaegir peettir

Nokkrir adrir peettir komu upp i vidtélunum sem voru ekki & spurningalista
rannsakanda en sem honum pykir vert ad minnast a. beir tveir paettir sem fjallad
er um | pessum patti eru endurgjof og pjalfun stjornenda i ad taka
starfsmannasamtol. Vidmaelandi 8 vildi tengja starfsmannasamtol vid eftirfylgni og

endurgjof:

,...en hugsanlega ef ad slikt kerfi vaeri tengt vid eftirfylgni eda reglulega
umsjon pad geeti pad sko haft kannski jokveed dhrif og kannski svona verid
yfirmanni  dminning um svona dkvedna umhyggju fyrir sinum
starfsménnum...minnt hann d endurgjéf. bad er nu eitt af pvi sem madur veit

ad er afdtt @ pesum vinnustad...ad starfsmenn fdi endurgjof”
Vidmeaelandi 7 minntist einnig 4 endurgjof:

»...endurgjof parf ekkert endilega ad vera skrdsett [...] Hrés og svona einhver
jdkvaed endurgjof, hun getur bara vel veri@ munnleg...og hérna pad,
starfsmenn motast alveg jafn vel é pvi ad heyra pad beint fra yfirmanninum
og lika af pvi pessi daglega endurgjéf finnst mér ad megi vera i miklu meira
meeli. Hun parf ekki bara ad vera gefin einu sinni @ dri. Hin ma vera eftir

hvert verkefni...bu meettir standa pig betur vid pessi verkefni og ad
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vi@komandi fdi hros fyrir verkefnin sem hann gerir vel...og svona samskipti

finnst mér bara ad eigi ad vera edlileg samskipti folks...”

Tveir viodmeelendur rannsakanda voru spurdir dbeint ad pvi hvort peir hefdu fengid
bjalfun i ad taka starfsmannasamtdl eda framkvaema frammistédumat og svar

vidmeaelanda 8 var svona:

~Ekki get ég nu sagt pad, en ég hins vegar leitadi eftir upplysingum fra
starfsmannaskrifstofu bar sem er mannaudsstjori og fékk par gleerur og

leidbeiningar sem ad voru teknar saman”
Vidmeelandi 7 svaradi:

,Ja vid fengum einhverjar svona leidbeiningar um pad en pad var fyrir I6ngu
sidan sko. bad meetti til deemis vera partur af stiornunarfraedslunni, ad hun
sé ekki bara svona hérna bdklegt nam eda hlusta @ einhver erindi heldur lika
pjalfun i pvi ad framkvaeema og pad stendur alltaf til bota hja stjornarradinu
ad hérna...stjornarrddid hefur verid ad efna til namskeids fyrir stjiornendur
og svona. bad stendur til ad halda einhver tima svona stjornendaviku, og svo
verdur pessi stjornendavika ad stiornendadegi og svo verdur pad sko ad
hluta dr degi [...] Pad a ad reyna ad koma pessu fyrir & pessum eina
seinnipartsdegi og pad meeta kannski bara svona 70% af 6llum
stjornendum...og svo hérna vedur petta bara svoleidis ad pad meetir bara

einhver stiornendarddgjafi sem heldur eitthvad erindi og pu hlustar d...”
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9 Nidurstodur

Nidurstodur rannsdéknarinnar verda teknar saman i pessum kafla. Nidurstédukaflanum
er skipt nidur i hluta eftir pemunum fjérum sem tekin voru til greiningar. bar sem
starfsmannasamtdl eru eina frammistodumatskerfid sem raduneytin nota eru hlutarnir

skirdir at fra pvi.

9.1 Notkun starfsmannasamtala

bpegar vidmaelendurnir niu voru spurdir ad pvi hvort peir og peirra rdduneyti notist vid
formlegt frammistodumat svorudu adeins tveir af peim jatandi. beir sogdust nota
starfsmannasamtol til ad meta frammistédu starfsmanna sinna og ad peir gerdu pad
reglulega, eda einu sinni & 4ri. Fimm vidmealenda sogdust nota oOformlegt
frammistédumat, einnig i formi starfsmannasamtala, en misjafnt veeri hversu oft pau
eru framkveemd. Flestir ségdu ad reynt vaeri ad gera pad reglulega en ad pad gengi
misvel. Einnig sogdu pessir fimm vidmaelendur pad vera misjafnt eftir stjérnendum
hversu duglegir peir veaeru vid ad taka starfsmannasamtolin. Sumir passa sig 4 ad gera
bad reglulega, einu sinni og jafnvel tvisvar @ ari, & medan adrir gera pad sjaldnar og
sumir hafa jafnvel aldrei tekid starfsmannasamtoél. Tveir vidmeelendur ségdu svo sitt
raduneyti ekki hafa notast vid neitt frammistodumat nylega. Annar vidmalendanna
sagli ad pad hefdi ekki verid gert sidastlidin tvo ar en hinn sagdi ad pad hefdi aldrei
verid gert i sinu rdduneyti. Asteeduna fyrir pvi ségdu peir vera miklar annir hja
raduneytinu eda ad pad sé tiltolulega nytt raduneyti og starfsmannamalin ekki komin i

fastan farveg.

Skrifstofustjorar taka i flestum tilfellum vidtolin vid starfsmenn sinnar skrifstofu
og i einu raduneyti tekur rdduneytisstjérinn svo vidtol vid skrifstofustjérana. pad a
einnig ad vera gert i 6drum rdduneytum en er gert mjog sjaldan og sums stadar hefur
bad aldrei verid gert. | einu raduneyti sagdi vidmaelandinn ad yfirmenn, baedi
stjornendur og raduneytisstjérinn, hefdu verid metnir af starfsfélkinu til ad finna
styrkleika og veikleika i stjérninni.

Flestir  stjérnendur sem tekin voru vidtdl vid so6gdust vilja sja
starfsmannasamtolin i fastari og formlegri farvegi. beir vidmaelendur sem ségdu sitt
rdduneyti ekki notast vid frammist6dumat s6gdu ad aetlunin veeri ad byrja a pvi fljétlega

og ad pad yrdi gert i formi starfsmannasamtala. Flestir sem raett var vid vildu ad

75



starfsmannasamtoélin myndu gagnast starfsfolkinu betur og ad pad geeti baett sig enn
frekar i starfi Ut fra samtélunum. Einn vidmaelandi sagdi sitt raduneyti setla ad fara ad
lata starfsmenn sina meta sjalfa sig til ad peir sjai betur hvar peir standa. Annar
vidmaelandi taladi um ad sér fyndist ad bua zetti til einhvers konar mannaudsdeild par
sem utanadkomandi sérfraedingur saei um oll starfsmannamalin. Enn annar stjérnandi
sem raett var vid taladi svo um ad skraning pyrfti ad vera skipulagdari. Einn vidmaelandi
kom svo med hugmynd um ad pad pyrfti ad vera haegt ad nyta nidurstédur
starfsmannasamtala betur og taladi um ad starfsmenn sem staedu sig vel i starfi aettu til

daemis ad geta notad nidurstédurnar med umsdknum um Onnur storf.

Hvad vardar framkvaemd og skraningu starfsmannasamtala pa sogdu flestir
vidmaelendur samtolin hja peim vera frjalsleg og fela i sér spjall 4 milli stjérnenda og
starfsmanna um vinnuna almennt. Ekki sé verid ad horfa a eitthvad eitt verkefni heldur
sé verid ad lita & heildarmyndina. | flestum rdduneytum virdist vera reett um
starfsmanninn sjalfan, storf hans og sto6u dsamt pvi ad reda samskipti og
vinnuumhverfid. Gert er upp arid, fra sidasta samtali, og i kjolfarid eru sett markmid
fyrir naesta timabil. Einnig raeda sumir stjornendur vid starfsmenn sina um
endurmenntun, ndmskeid eda adra fraedslu sem geeti gagnast peim i starfi. | flestum
réduneytum fa starfsmenn undirbudningbléd til ad undirbua sig  fyrir
starfsmannasamtalid en misjafnt er eftir raduneytum hver skrair samtalid nidur.
Stundum gera starfsmennirnir pad sjalfir, leggja pad fyrir yfirmenn og svo eru malefni
bess raedd. [ 6drum tilfellum sja stjérnendur um skraninguna. { enn 6drum tilfellum fylla
starsfmenn Gt stadlad spurningaform, stjérnandi skrdir nidur hja sér atridi i vidtalinu
sjalfu og svo er nidurstadan skrdd 4 annad blad. Nidurstodur starfsmannasamtala eru
bvi i flestum rdduneytum skradar & sérstok eydublod eda spurningaform en ekki er sama
formid notad fyrir 6ll rdduneytin. Hvert rdéduneyti hannar sitt spurningaform og eru pau
bvi misjofn eftir raduneytum. Einn vidmaelendi sagdi sitt rdduneyti breyta bl6dunum
reglulega en misjafnt veeri hvadan fyrirmyndin vaeri tekin. Sagdi hann eydublédin ganga
a milli, peim puslad saman og sett saman i eitt.

Vidbrogd starfsfdlks vid notkun frammistodumats hja raduneytunum eru yfirleitt
gdd samkveemt stjornendum. Flestir starfsmenn eru danaegdir med ad fa
starfsmannasamtal par sem peir geta reett pau mal sem peir vilja reda og fengid

uppbyggilega endurgjof fra stjdrnendum sinum. Par sem samtélin eru ekki tekin
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reglulega i flestum raduneytum bida sumir starfsmenn, samkveemt einum vidmaelanda,
langeygir eftir ad fa vidtalid sitt. Annar vidmaelandi segir vidbrogdin vera misjofn par
sem sumir séu jakveedir gagnvart pessu en adrir neikvaedir. Hann segir ad sumum
starfsménnum og jafnvel stjérnendum finnist samtolin vera 6porf og tilgangslaus. Enn
annar vidmealandi segir ad par sem stjérnendur séu mis duglegir vid ad taka
starfsmannasamtol pa fari starfsmennirnir misjafnlega oft i samtoél. Sumir starfsmenn fai
ba faerri tekifzeri til ad reeda formlega vid yfirmenn sina og eru ekki ndgu sattir vid pad.

Almennt eru starfsmennirnir pé jakvaedir gagnvart starfsmannasamtélum.

9.2 Kostir og gallar starfsmannasamtala

bpegar vidmaelendur voru spurdir Ut i kosti og galla starfsmannasamtala pa toludu flestir
um pad ad pau vaeru mikilveeg til ad starfsmenn fengju ad vita hvar peir standa i starfi.
peim fannst lika flestum helstu kostirnir vera ad geta farid yfir verkefnin sem verid er ad
vinna ad med starfsmonnum sinum og reett hvernig pau hafa gengid og hvernig
stjiornendur vilja ad pau gangi. Einn vidmalandi sagdist horfa & kosti
starfsmannasamtala ut frd starfprounarmoguleikum og verkefnaskipun milli
starfsmanna. Annar vidmaelandi vill tengja samtolin vid umbun sem honum finnst ad
starfsfolk eigi ad fa ef pad stendur sig vel i starfi. Ekki bara tengda launum heldur einnig
ad hun sé i formi hréss, styrkingar og leidréttingar. Enn annar vidmaelandi sagdi ad pad
veeri kostur vid starfsmannasamtol ad heegt veeri ad nota nidurstédur peirra vid
aminningar pegar 4 pyrfti ad halda en sagdi kostina vid samtdlin einnig tengjast
starfslysingu og markmidasetningu. Vinnustadamenning var svo kostur sem ad einn
viomalandi nefndi. Hann vildi meina ad med notkun starfsmannasamtala verdi
morallinn betri og vinnuumhverfid jakvaedara og skemmtilegra, 4samt pvi ad pau auka
traust & milli starfsmanna og stjornenda. Stjérnendum raduneytanna pykir
starfsmannasamtoélin pé ekki vera gallalaus. Flestum pykir pad galli ad pau séu bara
tekin einu sinni 4 ari og ad pa sé farid ad draga fram pad sem var raett um fyrir ari sidan,
en pad sé ekkert gert i millitidinni. Einn vidmaelandi taladi um dautt plagg sem lifnar
bara vid einu sinni @ ari. Annar vidmalandi taladi um pad ad einhverjir stjérnendur
veaeru ekki ad skrifa pad sem peim paetti i raun og veru um suma starfsmenn. bpar sem
starfsmannasamtol eru ekki tekin reglulega eda kerfisbundid hja 6llum stjérnendum fa

ekki allir starfsmenn starfsmannasamtél jafn oft.
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9.3 Adgangur ad starfsmannasamtélunum
Misjafnt er hverjir hafa adgang ad nidurstédum starfsmannasamtala. | sumum
rdduneytum hafa baedi stjérnandi og starfsmadur adgang ad skjalinu hans en i 6drum

hefur stjérnandi bara adganginn. Stundum er gégnum svo jafnvel bara eytt.

9.4 Adrir paettir

Tveir vidmaelendur minntust & endurgjof i viotélunum og fannst peim ad hun meetti vera
meiri. bessir somu vidmeelendur voru spurdir hvort peir hefdu fengid pjalfun i ad taka
starfsmannasamtol og s6gdust peir hvorugir hafa fengid formlega pjalfun. Annar sagdist
hafa sjalfur leitad eftir upplysingum og hinn fékk einhverjar leidbeiningar fyrir 16ngu

sidan.
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10 Umraedur

[ skyrslu Fjarmala- og efnahagsraduneytisins kemur fram ad allir forstddumenn
opinberra stofnana hér a landi telja ad starfsmannamal spili stort hlutverk hja stofnun
sinni. [ skyrslunni kemur einnig fram ad formleg starfsmannasamtél & milli stjérnenda og
starfsmanna fari fram reglulega, eda einu sinni a ari eda oftar, hja um 60% stofnana. Hj3
40% stofnana fara pau fram med tveggja dra millibili eda sjaldnar og hja adeins 3%
stofnana fara ekki fram formleg starfsmannasamtdl (Agusta H. Gustafsdéttir o.fl., 2012).

[ nidurstddum Cranet rannséknarinnar fra arinu 2009 kemur fram ad meirihluti
islenskra fyrirteekja leitast litid vid ad meta frammistodu og drangur & svidi
starfsmannamala. Minnst er um ad frammistada sé metin hja opinberum stofnunum par
sem adeins 17% sogdust gera pad frekar mikid eda mjog mikid. | sému skyrslu kemur po
fram ad 49% stofnana i opinberri stjornsyslu og pjonustu noti frammistédumat fyrir
sérfreedinga og 37% stofnana nota frammistodumat fyrir stjérnendur. Hvad vidkemur
starfsmannasamtoélum pd eru pau notud hja 71% sérfraedinga, 63% stjérnenda, 67%
skrifstofufélks og 46% verkafdlks. Einnig var skodad hvort fyrirtaeki teekju a pvi a
einhvern hatt pegar starfsmenn na ekki arangri. 45% allra fyrirtaekja og stofnana sem
téku patt i konnuninni svorudu pvi neitandi og er pad talid tengjast litilli notkun
formlegs frammistodumats i islenskum fyrirtaekjum. Adeins 41% opinberra fyrirtaekja
taka markvisst a slokum drangri samkvaemt nidurstodum skyrslunnar (Arney Einarsdoéttir
o.fl., 2009).

Pegar nidurstédur Ur badum koénnunum eru bornar saman vid nidurstédur
rannsakanda ma sja talsverdan mun. Samkvaemt skyrslu Fjarmala- og
efnahagsrdaduneytisins eru notud formleg starfsmannasamtdl hja 60% opinberra
stofnana og ad adeins 3% notist ekki vid formlegt frammistédumat. [ Cranet skyrslunni
kemur fram ad 49% stofnana i opinberri stjérnsyslu og pjonustu noti frammistédumat
og ad langflestir sérfredingar, skrifstofufélk og stjérnendur (63-71%) fari i
starfsmannasamtol. Samtolin eru pé ekki formleg par sem islensk fyrirtaeki og stofnanir
notast litid vid formlegt frammist6dumat.

Nidurstodur rannsakanda syna fram a ad einungis tvo rdduneyti nota formlegt
frammist6dumat i formi starfsmannasamtala. Fimm raduneyti nota oformleg

starfsmannasamtol og tvo raduneyti nota ekki neitt frammistodumat. Ef reiknadar eru
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ut présentutdlur pad nota adeins 22% raduneyta formleg starfsmannsamtol, 56% nota
6formleg starfsmannasamtol og 22% nota ekkert frammistodumat. bessar tolur eru pvi
ekki  sambeerilegar  tolum  Cranet skyrslunnar og skyrslu  Fjarmala-og
efnahagsraduneytisins. Rannsoknin var gerd i lok ars 2011 en nidurstodur Cranet
konnunarinnar voru birtar arid 2009 og skyrsla Fjarmadla-og efnahagsraduneytisins
seinnipart ars 2012. Ekki settu tolurnar pvi ad vera svona frabrugnar en hafa skal po i
huga ad hinar rannséknirnar voru gerdar 8 6llum opinberum stofnunum, ekki bara i
rdduneytunum. Tolurnar snda pvi ad opinberum stofnunum almennt en tolur pessarar
rannsoknar syna einungis notkun frammistédumats hja rdduneytunum.

Einnig skal taka til ihugunar ad rannséknin var gerd i lok ars 2011 og geeti margt
hafa breyst sidan pa. Sér i lagi par sem margir stjérnendur téluéu um i vidtélunum ad
bad stzdi til ad baeta pennan patt hja raduneytum sinum og ad pad yrdi gert fljotlega.
Spennandi veeri ad sja hvort ad notkun formlegra starfsmannasamtala hafi aukist
sidastlidid eitt og halft ar. Samkvaeemt einum vidmalanda er pd mikid reett um pad i
stjornkerfinu hvad 4 ad fara ad gera en svo er misjafnt hvort pad sé gert og vildi hann
meina ad rannsakandi hefdi fengid somu svor um notkun starfsmannasamtala hefdi
hann spurst fyrir um pad fyrir tveimur arum.

Rannsakandi veltir fyrir sér hvort pad sé misjafnt hvad félki finnist formlegt
frammistédumat fela i sér. Einnig hvort folk liti misjofnum augum a@ muninn a formlegu
og 6formlegu mati par sem einn vidmaelandi i rannsékninni sagdi ad ekkert raduneyti
noti formlegt frammist6dumat. bad kemur fram i nidurstodum Cranet kdnnunarinnar ad
islensk fyrirtaeki og stofnanir notist talsvert mikid vid regluleg starfsmannasamtal til
starfspréunar an pess po ad nota formlegt frammistodumat samhlida pvi. Erlendis er
aftur & moti frekar litid & petta sem sama hlutinn. Rannsakandi er sammala héfundum
Cranet skyrslunnar um ad pad sé ahugavert ad spa i pvi af hverju svona mikil ahersla er
|6gd & starfsmannasamtol hér a landi og hvada avinningur hlyst af peim i samanburdi vié
frammist6dusamtol (Arney Einarsdéttir o.fl., 2009).

Ef nidurstédur islenskra rannsékna a notkun formlegs frammistédumats eru
bornar saman vid nidurstédur erlendra rannsékna er munur par a. Eins og fram kemur i
ritgerdinni pa framkvaema 75% einkafyrirteekja og 91% opinberra stofnana i Bretlandi
formlegt frammistédumat. betta eru nidurstédur rannséknar sem birtar voru arié 2010

(Beardwell og Claydon, 2010). Athyglisvert er ad sja hversu mikid opinberra stofnana
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notast vid formlegt frammistddumat par i landi. A pessu ma sja ad islensk fyrirtaeki og
stofnanir eru ekki komin jafn langt og 6nnur 16nd i pvi ad meta frammist6du starfsfolks.
bar sem pad er fastlaunastefna hja raduneytunum er ekki haegt ad tengja gdda
frammistddu vid launahaekkun. Samkvaemt einum vidmalanda rannsdknarinnar hefur
verid reynt ad laekka laun starfsmanna rdduneytanna fra arinu 2008 og geta stjornendur
ekki verdlaunad starfsmenn fyrir géda frammistodu med launahaekkun. bvi eru ekki
sérstok launavidtdl hja raduneytunum. | skyrslu Fjarmala- og efnahagsraduneytisins
kemur fram ad laun séu tengd vid frammist6du hja adeins 3% stofnana a0stu
stjornsyslu. Rannsakandi veltir fyrir sér hvort ad petta sé astaedan fyrir draamri notkun
reglubundinna og formlegra starfsmannasamtala hjad rddueytunum. Pad er, hvort ad
folki finnist starfsmannasamtélin kannski dnaudsynleg par sem pau geta ekki leitt til
launahakkunar edfa starfspréunar. Samkveemt vidmalanda eru moguleikar a
starfsproun hja raduneytunum litlir sem engir og einnig litlir moguleikar 3
endurmenntun eda patttoku i ndmskeidum. Pad ad meta frammistodu starfsfolks skiptir
b6 mali, eins og fram kemur i ritgerdinni, pvi auk pess ad baeta frammistédu pa verda
samskipti betri og starfsumhverfid jakveedara med notkun starfsmannasamtala og
endurgjafar. Baedi stjornendur og starfsmenn fa parna teekifaeri til ad reeda saman og
geta stjornendur hvatt starfsfélkid afram og hrdésad pvi po svo pad geti ekki verdlaunad
bad fyrir vel unnin storf (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2004; Larsen og Svabo, 2002).

Stjérnendur i rdduneytunum nefna marga kosti vid frammist6dumat og tengjast
margir peirra vid mannaudsstjérnunarfreedin. Helstu gallarnir fannst peim vera hversu
sjaldan starfsmannasamtolin eru tekin og hversu misjafnt pad er eftir stjiornendum hvort
og hversu oft peir taka starfsmenn sina i samtal. Rannsakandi er sammala pvi ad petta
séu storir gallar en er eitthvad sem raduneytin attu ad geta lagad hja sér. Mikilvaegt er
ad pad sé gert til ad starfsmannasamtolin nytist sem skyldi og drangurinn af notkun
beirra verdi gédur.

Samkvaemt skyrslu Fjarmala- og efnahagsraduneytisins eru nidurstodur
starfsmannasamtala skradar i niu af hverjum tiu skiptum, en helmingur opinberra
stofnana gerir svo ekkert vid upplysingarnar. Rannsakandi komst ad pvi med rannsdkn
sinni ad pau raduneyti sem nota starfsmannasamtol skra nidurstédurnar en misjafnt er
svo hvad er gert vid peer og hvernig er unnid Ur peim. bad virdist vera sem allar

opinberar stofnanir nyti ekki gognin dr starfsmannasamtdlunum nazegilega vel. Haegt
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vaeri ad byggja upp naesta samtal med peim og nyta pau vid alla pa vinnu sem er i gangi
bess & milli. Samkvaemt skyrslu Fjarmala- og efnahagsraduneytisins eykst eftirfylgni pd
eftir pvi sem stofnanirnar eru staerri. Rannsakandi spurdi ekki beint ut i eftirfylgni i
vidtolum sinum en samkvaemt tveimur viomalendum er eftirfylgni starfsmannasamtala
i rdduneytum peirra ekki mikil og t6ludu um ad pad veeri eitthvad sem raduneytid pyrfti

a0 beeta.

10.1 Takmarkanir og tillogur ad frekari rannséknum

Eins og med allar rannsdknir pa eru einhverjar takmarkanir @ peim. Nidurstédur
bessarar rannséknar gefa einungis visbendingar um hvernig malunum sé hattad
vardandi notkun frammist6dumats hja rdduneytunum. bar sem vidtolin voru tekin fyrir
teeplega einu og halfu ari sidan gaeti notkun peirra hafa aukist sidan pa. | nidurstédum
beirra kannana sem rannsakandi vitnar i voru mannaudsmal konnud hja ollum
opinberum stofnunum og ekki hefur adur verié gerd kénnun par sem raduneytin eru
sérstaklega tekin fyrir eins og rannskandi gerir. Pess vegna er kannski einhver munur 3
nidurstéodum milli rannsdkna. Hann eaetti samt ekki ad vera mikill par sem raduneytin
teljast til opinberra stofnana. Notkun frammist6dumats geeti pd hafa aukist hja
islenskum raduneytum eins og adur sagdi, einnig vegna pess ad a peim tima sem
vidtolin voru tekin voru nokkur raduneyti nybuin ad sameinast og mannaudsmal pvi
kannski ekki komin i fastan farveg hja peim. Fleiri rdduneyti hafa sameinast sidan pa og
gaeti verid ad ,nyju” raduneytin einbeiti sér meira ad pvi ad meta frammistodu

starfsmanna heldur en fyrir sameiningu.

Gaman veeri ad gera adra rannsokn i framhaldi af pessari til ad sja hvort
mannaudsmal og sér i lagi notkun frammist6dumats hafi aukist og prdast hja
rdduneytunum. Pegar a leid vidtalsferlid og med aukinni pekkingu rannsakanda & efninu
voknudu upp fleiri spurningar er varda starfsmannasamtol. Vegna pessa telur
rannsakandi ad athyglisvert veeri ad spyrja stjérnendur i raduneytunum fleiri spurninga
um efnid er varda endurgjof, eftirfylgni, starfspréun, dreema notkun frammistodumats
og kunnattu og pjalfun stjérnenda i ad framkvaeema starfsmannasamtol. Einnig gaeti
verid ahugavert ad raeda vid starfsmenn raduneytanna um hvada upplifun og skodanir

peir hafa a starfsmannasamtolum.
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11 Lokaoro

Vid val a vidfangsefni fyrir lokaritgerd sina var rannsakandi i nokkrum vandradum.
bpegar hann héf ndm sitt i mannaudsstjornun var raett um vid nemendur ad pad veeri
gott ad byrja strax ad velta fyrir sér ritgerdarefni. Rannsakandi var med opinn huga
gagnvart efni og fannst sifellt erfidara ad velja pegar leid &8 ndmid pvi honum fannst svo
margt dhugavert. begar rannsakandi for svo ad ,gruska” i leit ad ahugaverdu efni fannst
honum litid hafa verid skrifad um frammistddumat og sér i lagi hja hinu opinbera. |
framhaldi af pvi tok hann dkvordun um ad kynna sér notkun frammistédumats betur og
til ad afmarka sig akvad hann ad taka fyrir raduneytin.

Gerd rannsdkninnar gekk vonum framar en ritgerdarskrifin toku poé sinn tima
sem a koflum gat verid erfidur. Aldrei kom samt fyrir ad rannsakanda peetti efnid
leidinlegt eda dahugavert, pvert 8 maéti. Pvi meira sem rannsakandi las sér til um efnid
bvi dhugaverdara vard pad og eftir ad hafa lokid rannsdknarverkefni sinu er rannsakandi
mun frédari um frammistdodumat og pa paetti sem tengjast pvi. bPad sem kom
rannsakanda mest a dvart vid framkvaemd og vinnslu rannséknarinnar var hversu litid er
um notkun formlegs frammistodumats i ljosi pess hve mikilveegt pad er fyrir
frammistodu starfsfolks og arangurs fyrirtaekja samkvaemt fjolmoérgum rannsdknum.
Telur rannsakandi pvi ad islensk fyrirtaeki, sérstaklega opinberar stofnanir, settu ad ihuga
bad ad auka notkun pess og ekki bara med notkun starfsmannasamtala heldur einnig
med pvi ad nota 6nnur frammistédumatskerfi samhlida peim. Vonast rannsakandi til ad
rannsokn pessi og nidurstodur hennar verdi til pess ad raduneytin dkvedi ad meta

frammistddu starfsmanna sinna meira med formlegum og reglubundnum haetti.
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Vidauki 1

Spurningalisti

1. Notast pitt rdduneyti vid formlegt frammistodumat?

2. Notist pid vid starfsmannasamtol? Ef ekki, notid pid pa einhverja adra tegund af

af frammistodumati?
3. Efjavid spurningu 2, hversu oft er pad framkveemt?
4. Hver sér um frammist6dumatid?
5. Hver vinnur ur nidurstddunum?
6. Hver finnst pér vera tilgangurinn med frammistédumati?

7. Ef svarid vid spurningu 1 og 2 er nei, pa spurt, hvada tegund frammist6dumats
telur pu ad myndi henta ykkur best? Hvers vegna? Er & dofinni ad taka upp

formlegt frammistédumat?
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