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Utdrattur

Pessi ritgerd fjallar um patttoku starfsmanna i sameiningarferli skattstjéraembeettanna vid
embeetti Rikisskattstjora. Ritgerdin er 30 eininga lokaritgerd til MPA gradu i opinberri
stjornsyslu og byggir a tilviksrannsokn. Rannsoknarspurningin er ,,Hvad einkennir patttoku
starfsfolks 1 breytingaferli vid sameiningu skattstjoraembaettanna vid embaetti Rikisskattstjora®.
Tvear undirspurningar eru med ritgerdarspurningunni ,,Hvad kann ad skyra pau einkenni?* og

., A hvern hatt endurspeglar pad hugmyndir um farszla breytingastjornun?*.

Til ad svara rannsoknarspurningunni voru tekin vidtol vid sex starfsmenn og einn stjérnanda
hja embetti Rikisskattstjora. Urtakid var slembilrtak, par sem valdir voru af handahofi

starfsmenn vids vegar ad hja embeetti Rikisskattstjora.

Kenningar nyttar til ad setja nidurstddu vidtala i freedilegt samhengi voru adild starfsfélks,

breytingastjornun, forysta, umbodskenningin og rddsmannskenningin.

Helstu nidurstddur eru paer ad patttaka starfsmanna einkennist af vidteku samradi vid
starfsmenn stofnunarinnar & stefnumaétandi fundum, par sem allir starfsmenn hafa tekid patt en
einnig af mikilli upplysingagjof til starfsmanna. Mogulegar skyringar & pvi samradi kunna ad
vera stjornunarhattir innan stofnunar Rikisskattstjora sem ber einhver einkenni
radsmannssambands samkvaemt radsmannskenningunni en einnig 6flugri forystu. St adild sem
starfsfolk & ad breytingaferlinu er i miklum samhljomi vid hugmyndir um farszla
breytingastjornun og hefur pad mdgulega ahrif & hversu mikid starfsmenn fa ad koma ad
breytingaferlinu.



Abstract

This thesis discusses employee participation in organizational transformation when the 9
Inland Revenue Service in Iceland merged with Office of Directorate of Internal Revenue. The
paper is 30 ECTS thesis for Master of Public Administration and builds upon a case study
research. The research question is “What are the characteristic features of employee
participation in organizational transformation when the institutions of Inland Revenue Service
and Institution of Directorate of Internal Revenue merged?”. I also have the following two sub
questions “What explains those characteristic features?”” and “How does that reflect ideals of

successful organizational transformation?”.

Six employees and one manager at the Office of Directorate of Internal Revenue were
interviewed with the attempt to answer these questions. Interviewees were picked randomly

from various departments in the Office of Directorate of Internal Revenue.

Theoretic paradigm used in this paper is employee involvement, organizational

transformation, leadership, agency theory and stewardship theory.

The conclusion of this paper is that employee participation is characterized by wide
employee participation during strategic meetings, where every employee participates.
Information flow goes both directions and employees are well informed of every action during
the transformation. Possible explanation of those characteristics is management style within the
office which has some symptoms of Stewardship relationship along with effective leadership.

Employee involvement is in harmony with ideals of successful organizational transformation.



Formali

Pessi ritgerd er 30 eininga lokaritgerd til MPA gradu i opinberri stjornsyslu. Vid vinnslu
ritgerdar naut ég adstodar fra fjoldamorgum einstaklingum. Leidbeinendur minir voru
Sigurbjorg Sigurgeirsdéttir og Margrét Sigrin Bjornsdéttir. Eg vil pakka peim fyrir mikinn
studning og goda leidsdgn vid rannsoknarvinnuna og vid ritsmidina.

Eg vil pakka embetti Rikisskattstjora fyrir patttoku i rannsékninni og ad veita tima og
adstodu til vidtalanna sem 61l foru fram & vinnutima starfsmanna. Eg vil sér i lagi pakka fyrir

g6dar mottokur sem ég hlaut af viomalendum minum.

Sérstakar pakkir fara til fjolskyldu minnar og vina sem hafa adstodad mig a allan hatt sem
beim er unnt. Pessi ritgerd hefdi aldrei ordid ad veruleika ef ég hefdi ekki notid pess studnings,

hvatningar og 6meldrar polinmedi sem pau hafa veitt mér.
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1 Inngangur og adferdafraedi

Oll breytingastjornun er mjog vandmedfarin og pvi mikilvaegt ad undirbla breytingar vel. i
samantekt & arangri i breytingaferlum 120 breskra stofnana kom i lj6s ad einungis 15% stofnana
hafi a farselan hatt nad fram peim breytingum sem stefnt var ad. 20% stofnana nadu einhverjum
arangri en 65% stofnana mistokst og nadu breytingar ekki fram ad ganga (Palmer, e.d.). betta
eru teplega tveir pridju allra breytinga sem ad ekki nddu fram ad ganga. betta er ein fjdlmargra

rannsokna & arangri i breytingaferlum.

Lykilatridi i breytingaferlum er ad selja hugmyndina um breytingarnar. Utskyra af hverju
bad er mikilvaegt ad breyta og fa starfsfolk til ad vilja pad sama og madur dskar sjalfur eftir
(Bridges, 2009, bls. 16).

Bridges telur enn fremur mikilveegt ad starfsfolki finnist pad eiga hlutdeild i breytingaferlinu
til ad draga Ur andst6du vid breytingarnar. begar starfsmenn hafa hlutverk i breytingunum
tengjast peir breytingunum upp ad vissu marki. pPad hvilir & stjornendum sem leida breytingar,
ad tryggja folki rodd sem hlustad er 4. Pad ma nyta ymsar adferdir til ad folk geti komid
hugmyndum sinum og athugasemdum ad. pad er heagt ad skipa folki i vinnuhopa, halda
stefnumaotunarfundi eda fela einstaklingum abyrgd & akvednum verkefnum i breytingaferlinu.
Allt samrad eykur skilning starfsfolks a vandanum vid nuverandi astand og mikilveegi pess ad
vel takist vid ad innleida breytingarnar (Bridges, 2009, bls. 67-69). betta er atridi sem margir

freeimenn & pessu svidi leggja aherslu 4, eins og fram kemur sidar i ritgerdinni.

Arid 2010 voru niu embeetti skattstjora sameinud embaetti Rikisskattstjora. Sameiningin atti
sér stuttan addraganda p6 ad hun hefdi verid til umraedu um dégoda hrid. petta sameiningarferli
skattstjoraembeettanna og rikisskattstjora hefur vakid athygli fyrir velgengni og byggdi til ad
mynda Ingibjérg Guomundsdottir lokaritgerd sina & hvers vegna sameiningin nadi fram ad
ganga 2010 en ekki fyrr (Ingibjorg Gudmundsdottir, 2012).

| pessari ritgerd verdur litid til sameiningar Rikisskattstjora og skattstjoraembaettanna en
aherslan verdur & starfsfolk stofnananna. Skodad verdur ferlid sem atti sér stad i kjolfar
akvordunar um sameiningu skattstjoraembaettanna undir einn hatt. Leitast verdur vid ad kanna
hvort starfsfolk hafi haft einhver ahrif & framgongu ferlisins, hvort ad samrad hafi verid haft vid

starfsfolk og hvort ad su patttaka hafi haft ahrif & hversu vel gekk ad sameina embeettin i eitt.

Rannsoknarspurningin er: ,,Hvad einkenndi patttoku starfsfolks i breytingaferli vid

sameiningu Rikisskattstjora og skattstjoraembeaettanna?.



Undirspurningar eru tveer. ber eru: ,,Hvad kann ad skyra pau einkenni patttoku* og ,,A
hvern hatt endurspeglar patttakan hugmyndir tiltekinna freedimanna um farsela
breytingastjornun<.

1.1 Adferdafraedi

Snemma vid motun rannséknarvinnunnar vaknadi dhugi 4 ad kanna samrad vid starfsfolk.
Hofundur hefur beint athyglinni i adra att en upprunalega rannsdknaréatlunin gerdi rad fyrir,.
Ahuginn var alltaf & samradi stjornenda vid starfsfolk en upprunaleg astlun gerdi rad fyrir ad
skoda stefnumotun tveggja stofnana og bera saman hversu vidtekt samrad var haft vio
starfsfolk. Eftir ad samband hafdi verid haft vid nokkrar stofnanir urdu tvo tilvik fyrir valinu.
P4 hofst vinnan & ad taka vidtdl vid stjornendur hvorrar stofnunar fyrir sig og skima
stefnumatunarferlin, ryna arsskyrslur og onnur gogn sem fengin voru af heimasidum
stofnananna sem og énnur gogn er barust fra stjérnendum. Eftir ad héfundur hafdi kynnt sér
stefnumotunarferli peirra var tekin sa akvoroun, i samradi vid leidbeinendur, ad beina sjonum
fremur ad sameiningarferli skattstjéraembattanna vid Rikisskattstjora. Hofundur setti sig pa i
samband vid hina stofnunina til ad upplysa stjornendur par um ad ekki yrdi unnid frekar med

gogn fra peim og peim pakkad kerlega fyrir samstarfid.

Tilgangur pessarar rannséknar er ad ryna breytingaferlid sem atti sér stad pegar embeetti
skattstjoranna voru sameinud Rikisskattstjora. Atlunin er ad varpa ljosi a hvad einkenndi
patttoku starfsfélks i breytingaferlinu. Samhlida pvi verdur skodad hvada form samrads var
vidhaft, hversu mikil ahrif starfsmenn héfdu & breytingaferlid og hvad kann ad skyra pau
einkenni patttoku. Annad markmid rannsoknarinnar er ad bera saman pad breytingaferli sem
atti sér stad saman vid hugmyndir um farsela breytingastjérnun og leita par skyringa a

einkennum samrads vio starfsfolks.

Rannsdknin byggir a eigindlegri adferdafreedi og er pessi gerd rannsokna kollud
tilviksrannsokn (e. Case-studies). Tilviksrannsdkn vard fyrir valinu par sem s adferd hentar
vel pegar tilgangurinn er ad afla mikilla upplysinga um akvedid vidfangsefni og minni ahersla
er 16go & alhafingu (Yin, 2009, bls. 5-14).

Ollum upplysingum sem barust, badi Ur vidtélum sem og Gr 68rum gdgnum var radad upp
i soguprad sem var greindur med ferlagreiningu (e. process analysis). Ferlagreining felst i pvi
ad skoda tilvikin ut fra r6d atvika sem lysa pvi hvernig hlutir breytast med timanum. Einn helsti
kostur ferlagreiningar er moguleikinn & ad skoda breytur i pvi samhengi sem par eru og sja

hvernig undanfarar hafa haft ahrif & stdduna eins og han er i dag (Pettigrew, 1997). Pettigrew



talar um ad fortidin er ekki daud, heldur er hdn lifandi og métar baedi nutid og framtid
(Pettigrew, 1997).

Pegar fa tilvik eru rannsékud ma draga mun meiri leerdom af ferlinu. Haegt er ad skoda hvad
vel er gert og hvad ma betur fara en vid pad myndast aukin pekking. Med ofangreindri adferd
er fleiri sjonarmidum komid & framfaeri sem ekki hefdu skilad sér med sama méti ef heildin
hefdi verio konnud med megindlegum adferdum. Pessa auknu pekkingu ma til ad mynda nota
vid honnun rannsokna ef kanna & hvort ad paer nidurstédur sem pessi rannsokn leidir til, eigi

vid um fleiri tilvik en pau sem hér eru skodud.

1.1.1 Vidtél

I upphafi voru tekin 6 halfopin vidtol vid starfsmenn rikisskattstjora og eitt opid vidtal vid
stjornanda. Opid viotal er vidtal sem tekid er an fyrirfram dkvedinna spurninga en pé er eitt eda
fleiri fyrirfram akvedin efnistok sem & ad raeda. Opin vidtdl nytast vel pegar verid er ad skima
rannsoknarvidfangsefni og ekki er fyrirfram vitad eftir hverju er leitad (Jacobsen, 2005, bls.
142-153).

Halfopin vidtél eru vidtdl par sem rannsakandi hefur fyrirfram akvednar opnar spurningar
sem hann spyr vidmalendur sina. Hann hefur p6 sveigjanleikann til pess ad sleppa einhverjum
spurningum, umorda eda endurrada. Pessi adferd hefur pann kost ad pad er hagt ad grafa djupt
nidur i spurningarnar. bar ad auki getur viomelandi komid ad 6drum atridum sem geta skipt

miklu mali og voru ekki skrad & fyrirfram akvedna spurningalista (Soley S. Bender, 2003).

Halfopin vidtdl voru valin fram yfir opin vidtol vegna pess ad audveldara er ad bera pau
saman . Vidtdl vid rynihdpa hefdu einnig komid til greina. Okostur vid rynihdpa er hins vegar
sa ad oft getur reynst erfitt ad stjérna umraedum i peim. Mikil hetta er 4 ad einstaklingar verdi
annad hvort rddandi i umraedunum eda ad peir sem annars geetu haft mikid til malanna ad leggja
i einstaklingsvidtolum, haldi algjoérlega aftur af sér og hverfi i fjoldann (Soley S. Bender, 2003).

Hofundur akvad pvi ad halda sig vid fyrra val sitt a halfopnum vidtélum.

pad er alltaf s& moguleiki fyrir hendi ad fram geta komid upplysingar sem pykja mega
Opaegilegar fyrir yfirmenn eda adra samstarfsmenn. Jafnframt geta peer komid viomalanda illa
ef paer reynast rekjanlegar og pvi eru allir viomelendur dulkédadir i tilvitnunum.
Viomelendahopurinn er famennur og pvi var kapp lagt & vid framsetningu gagna ad pau veru
orekjanleg .
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Onnur gégn sem nytt voru vid rannsoknina eru skyrsla Rikisendurskodunar um sameiningu
embettanna, innanhlissgogn um ferlid, sem ekki eru adgengileg almenningi, kynningar &

sameiningunni og heimildir af veraldarvefnum.

Vegna yfirlysinga um trinad vid viomelendur, verda hvorki gefin upp néfn né dagsetningar
i tilvisunum til vidtalanna. betta er samkvaemt leidbeiningum Ritvers Menntavisindasvids um
notkun a APA stadlinum vardandi tilvitnanir  til munnlegra heimilda (Ritver
Menntavisindasvids, 2003). Ef pessar upplysingar veeru gefnar upp, myndi reynast audvelt ad
rekja svor til einstakra viomelenda. Vidmalendur hofou upplysingar um hverjir veeru i drtakinu
auk peirra sjélfra og geetu pvi & audveldan hatt fundid Ut til hvers er visad byggt & dagsetningum
vidtala. bess i stad verdur studst vid leidbeiningar fra bokasafni Alliant haskoélanum i
Bandarikjunum. Par er pess getid ad vid medferd rannsoknarvidtala sem hagt er ad rekja aftur
til einstaklinganna skal nytt dnnur adferd & bord vid pad ad visa til viomelenda sem patttakanda
A, B, C og svo framvegis (Alliant International University Library, 2015). Vidt6lin voru
samtals sjo og var hverjum viomalanda uthlutad bokstaf fra A til G. pad var tilviljun sem rédi

bvi hvada vidmelandi fékk hvada bdkstaf, peim var ekki Uthlutad eftir r6d vidtala.

1.1.2 Vidmeelendur

pegar velja atti vidmelendur var mikilvaegt vegna edlis rannsoknar ad fa viotol vid
einstaklinga sem starfad h6fou hja embattunum fyrir sameiningu og voru enn vid storf. Tekin
voru sex halfopin vidtol vid starfsmenn i ymsum stédum innan stofnunarinnar. i vidtélunum
reeddu starfsmenn sina upplifun & breytingunum og fengust einnig svor vid pvi hver peirra
adkoma var ad breytingaferlinu. Einnig var komid inn a i hversu miklum meeli starfsmenn géatu

séd sin ahrif i starfseminni eins og hdn er i dag.

Viomalendur voru sjo eins og fyrr greinir og einn stjérnandi innan stofnunarinnar fyrst i
upphafi. Tekid var opid vidtal vid hann par sem fengust umtalsverdar upplysingar sem voru
nyttar vid hénnun vidtala vid adra vidmalendur. Urtakid var slembidrtak sem stjornunarritari
rikisskattstjora tok Gt. Urtakid var midad ut fra premur starfstodvum fyrir samruna. [ pvi voru
starfsmenn skattstofunnar i Reykjavik, skattstofu Reykjaness og fra Rikisskattstjéra. Pad nadist
god dreifing Grtaks yfir skipuritid og eru par badi stjornendur og starfsmenn sem sinna
sérfreedistorfum. brir vidmelenda attu storan patt i sameiningarferlinu @ medan ad hinir fjorir

komu ekki ad stjornun sameiningarinnar.
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1.1.3 Hvernig eru gadi rannséknar metin

Gadi rannsokna eru metin eftir réttmeeti hugsmidar, innra réttmeeti, ytra réttmeeti og
areidanleika. Ytra réttmeeti visar til alhaefingargildis rannsoknarinnar (Hart, 2005, bls. 324-354).
Sem tilviksathugun hefur rannsoknin lagt alhafingargildi. Urtakid er litid og pvi erfitt ad fera
nidurstodur & heildina. Freedamadurinn Flyvbjerg bendir pé & ad prétt fyrir ad rannsdkn byggist
eingbngu & einu tilviki, pa megi undir einhverjum kringumsteedum alhafa Gt fra pvi og pad
tiltekna tilvik geti verid god vidbot vid adra pekkingu sem fyrir er (Flyvbjerg, 2006).

Innra réttmeeti felst i pvi ad vid seum sannarlega ad mala pad sem vid teljum okkur vera ad
mela (Hart, 2005, bls. 324-354). Med pvi ad velja folk ur ymsum attum til viotals, telur
héfundur ad komid hafi verid i veg fyrir skekkju & svorum byggda a stodu folks eda of einhaefum
hopi pétttakenda. b6 skal sa fyrirvari haféur 4 ad enginn viomalandi er utan
hofudborgarsveedisins. Gera méa rad fyrir ad starfsfolk & starfstédvum a landsbyggdinni hafi
adra skodun a sameiningarferlinu. Sjonarmid starfsmanna utan af landi vantar pvi i
nidurstédurnar. Par sem ad tilgangurinn er ad rannsaka hvad einkennir patttoku starfsfolks i
breytingaferlinu ma halda pvi fram ad skortur & viomalendum utan héfudborgarsvedisins hafi

takmaorkud ahrif & nidurstédu rannsoknarspurningar.

Areidanleiki snyst um hvort ad hagt sé ad endurtaka rannséknina og fa sému nidurstodu.
Vid tilviksathuganir, er oft mjog erfitt ad f& smu nidurstodu rannsdknar par sem rannsdknin
byggir a svérum peirra sem tekin eru viotdl vid. bau vidtdl litast oft af tilfinningum, skodunum
og upplifun peirra sem teknir eru i vidtal (Yin, 2009, bls. 40-45). bar sem manneskjur eru eins
mismunandi og peer eru margar, er mjog erfitt ad fa sému nidurstddu, sé rannséknin endurtekin.
Til ad auka areidanleika var notast vid fleiri adferdir vio gagnadflun til stuonings vidtalanna.
par ad auki reyndi héfundur ad vidhalda hlutleysi gegnum allt ferlid og ryna vidtél med opnum,
en jafnframt gagnrynum huga. Hart feerir rok fyrir pvi ad pegar ad rannsakandi lysir 6llum
verkferlum vel og er hlutlaus alla rannsoknina, pa megi auka areidanleika umtalsvert (Hart,
2005, bls. 324-354).

1.2 Uppbygging ritgerdarinnar

Ritgerdin skiptist i sj0 kafla, par sem ad fyrsti kaflinn var inngangur sem lysti peirri
adferdafraedi sem nytt var vid gerd rannsoknarinnar. Annar kafli mun reifa pann freedilega grunn
sem ritgerdin byggir . I peim kafla verdur fjallad nanar um fimm greiningaramma sem nyttir

verda vid greiningu gagna i umradum.
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pridji kafli hefst & umfjollun um stdu skattkerfisins vid sampykkt frumvarps um sameiningu
skattstjoraembeettanna og Rikisskattstjora. Eftir pa lysingu er stutt yfirferd um sdgu
skattkerfisins & Islandi og farid yfir atburdi sem motudu skattkerfid. Sa kafli byggir &
fjolbreyttum upplysingum fengnum ar vidtdlum vid vidmelendur en einnig skyrslu fra
Rikisendurskodun, pingskjélum og heimildum af veraldarvefnum.

Fjorai kafli er lysing & gognum fengnum ur vidtélum . Kaflinn hefst & greinargadri lysingu
& stodu mala hja Rikisskattstjora vid lok ars 2014. | kaflanum er farid yfir atburdarrasina fra pvi
ad frumvarpido um sameiningu embattanna var sampykkt og fram til dagsins i dag. bar er
atburdum radad i timar6d og dregnir fram helstu atburdir sem mota stofnunina eins og hun er i
dag.

Ad peim kafla loknum tekur fimmti kafli vid, sem er samantekt vidtala. par eru dregin fram
pau atridi sem eru lik og o6lik i svorum viomalenda, pemu greind og dregin fram helstu atridi
sem vert er ad skoda nanar i kafla sem ber heitid Umradur. [ sjotta kaflanum verdur raett 4fram
um pau gégn sem nytt voru vid rannséknina, pau borin saman og fléttud vid kenningarnar ar
odrum kafla ritgerdarinnar. Sjéundi og sidasti kaflinn eru nidurstédur og lokaord. i peim kafla
er leitast vid ad svara rannsoknarspurningu ritgerdarinnar, farid yfir hvad hofundur hefur leert

af rannséknarvinnunni og hvad er vert ad rannsaka nanar.
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2 Kenningar

Til ad setja nidurstodur vidtala i freedilegt samhengi hef ég valid mér fimm greiningaramma
sem ég tel videigandi vid greiningu gagna. Kenningarnar sem ég nyti vid greininguna eru badi
normatifar og deskriptifar kenningar. Normatifar kenningar eru lysa hvernig heimurinn etti ad
vera eda leggur til adferdir sem farszlt er ad nota. Deskriptifar kenningar lysa hvernig
heimurinn i raun og veru er (Decision Theory, e.d.; Valkenburg, e.d.). Af peim
greiningardmmum nyttir voru Vvid ritun pessarar ritgerdar voru adild starfsfolks,
breytingastjornun og forysta normatifar kenningar & medan ad umbodskenningin og

rddsmannskenningin eru deskiptifar kenningar.

Eg mun byrja & pvi ad fjalla um adild starfsfolks. Umfjéllunina byggi ég 4 kafla Marchington
og Wilkinson. beir koma med gdda adferd til ad greina adild og hyggst ég nyta pa adferd til ad
greina einkenni patttoku starfsfolks Rikisskattstjora vid sameiningu embeettanna.

Eftir adild starfsfolks verda kynnt likon um adferdir vid breytingastjornun. I kaflanum um
breytingastjornun verdur leitast vid ad lysa adferoum sem nyttar eru vid stjérnun og innleidingu
breytinga. Med peim ma greina sameiningarferli Rikisskattstjora og varpa ljosi & pad & hvern
hatt patttaka starfsfolks embattanna endurspeglar kenningar um farsala breytingastjérnun.
Eftir breytingastjérnun mun ég fjalla um forystu, en Kotter telur forystu vera stéran hluta
velgengni i breytingaferli (Kotter, 2012, bls. 28). | kaflanum um forystu mun ég draga fram
hvad felst i hugtakinu forysta og fjalla sérstaklega um einn kenningaskola um forystu. Greining
a forystu getur skyrt ad einhverju marki einkenni patttoku starfsfolks.

Sidast mun ég fjalla um tver tengdar kenningar. Pad eru umbodskenningin og
radsmannskenningin. Umbodskenningin fjallar um sjénarmid sem hofd eru til grundvallar fyrir
stjornun, hversu frjalsar hendur starfsfolk & ad hafa og hversu mikid eftirlit & ad hafa med
starfsfolki. Samkveemt umbodskenningunni er fulltrdi sjalfhverfur einstaklingur og mun leitast
vid ad hamarka nyt sin & kostnad umbjodanda, sé honum gefid feeri a pvi. Radsmannskenningin
er eins konar motsvar vid umbodskenningunni og tekur & hlutum sem ad kenningasmidir
rddsmannskenningarinnar telja ad umbodskenningin nai ekki yfir. Grunnurinn i
radsmannskenningunni er ad riki gagnkveemt traust milli hisbénda og fulltria munu hagsmunir
beggja vera peir somu (Davis, Donaldson, & Schoorman, 1997). bessar tvaer kenningar falla
vel ad pvi ad leita skyringa a einkennum patttoku med pvi ad skoda hvada sjonarmid eru hofd

til grundvallar fyrir stjornun mannaudsmala.
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2.1 AJdild starfsfolks

Adild starfsfolks (e. Employee involvement) snyst um i hve miklu meli starfsfolk feer ad
koma ad akvardanatdku innan stofnunar og hversu mikil ahrif einstaklingur getur haft. Adild
getur birst sem bein pétttaka (e. Direct participation) eda sem Obein patttaka (e. Indirect
participation). Bein patttaka er pegar ad starfsfolk tekur sjalft patt i akvérdunum stofnunar sem
varda starfsfolkid. Andsteda beinnar patttoku er dbein patttaka. Obein patttaka er pegar ad
stéttarfélog eda onnur samtok eru hofd med i radum vardandi akvardanir sem varda starfsfolk
(Marchington & Wilkinson, 2005).

pad eru ekki allir sammala pvi hvada ahrif pad hefur & starfssambandid (pinu skritid ord)
begar starfsmenn eiga adild ad akvardanatoku um malefni tengd peim. Gagnrynendur hafa bent
a ad starfsmenn geti ekki undir neinum kringumstaedum tryggt ahrif sin, par sem ad pad er undir
vinnuveitandanum komid hvenar peir f& ad lata skodun sina i 1jés & mikilveegum akvoérdunum
0g einnig hvada akvoérounum peir f& ad koma ad. Adrir hafa bent & ad med auknu valdi fylgi
oftast aukid eftirlit. Aukid eftirlit getur leitt til pess ad starfsmenn hafi minna svigram til ad
koma ad 6drum verkefnum en peim sem eru meld. Par af leidandi hafa starfsmenn minni
frjalsan tima i vinnu vegna aukinna skylduverka. Storfin eru pa brotin nidur i frumeindir og
greind. T pvi ferli eru verk sem ekki leida ad markmidum stofnunarinnar skorin burt. Svo i stad
bess ad veita starfsmanni aukid sjalfreedi i vinnu sinni, hefur hann i raun minna sjalfraedi.

Aukinn timi fer i ad reyna ad na settum markmidum (Marchington & Wilkinson, 2005).

Fraeedimenn sem telja adild starfsmanna ad akvordunum mikilveaega hafa i rannséknum sinum
synt fram & ad adild leidir af sér aukna skilvirkni og aukna starfsanagju. Peir sja einnig kosti i
pvi ad med auknu flaedi upplysinga og lausna nedan fra og upp skipuritid, hafa stjérnendur mun
fleiri hugmyndir ad vinna Ur. Sér i lagi eru pad hugmyndir félksins & golfinu sem vinnur vinnuna
a hverjum degi og sér hlutina i allt 8dru ljosi en stjornendur. bad er einna helst pad folk sem
getur bent & leidir til ad baeta eigin vinnufyrirkomulag. Hja einkafyrirtekjum er pad talid
sérstaklega mikilveegt pvi petta geti aukid samkeppnisforskot fyrirteekja, en & opinberum
vinnustéoum byggir adild starfsfélks oft & 16ggjof um adbunad starfsfolks og sem hefur pad

markmid ad auka starfsanaegju & vinnustadnum (Marchington & Wilkinson, 2005).

Marchington og Wilkinson halda pvi fram ad kostirnir seu ekki jafn miklir og mestu
bjartsynismenn halda fram, og 6kostirnir heldur ekki jafn afgerandi og peir svartsynustu telja.
Peir gagnryna per rannséknir sem hafa farid fram & adild starfsmanna, par sem peir telja ad
hlutirnir séu oftast slitnir Ur samhengi og pad purfi ad lita mun vidar & hlutina en gert hefur

verid i peim rannséknum sem peir hafa kynnt sér. peir leida likum ad pvi ad einhver medalvegur
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sé skynsamlegasta nidurstadan i pessu mali, par sem ad pessar adferdir hafi nad ad festa raetur

0g Séu enn nyttar vid mannaudsstjornun (Marchington & Wilkinson, 2005).

Marchington og Wilkinson skipta adild
starfsfolks upp i fjora flokka. Flokkarnir byggja fyrst

og fremst & premur viddum. Fyrsta viddin er hvort

) ) ) ) ) ) { hvada att fara
upplysingaflaedid streymi upp eftir skipulagsheild, upplysingarnar?
nidur & vid eda til hlidanna. Onnur viddin er hversu

vidtek adild starfsmanna sé, sem sagt hvort um sé ad

Hversu vidtaek

reeda adild a0 malum einstakra vinnuhdpa, deilda eda
er adildin?

allrar stofnunarinnar. bridja og sidasta viddin litur til
pess hvort adild starfsmanna sé hluti af

vinnuskipulagi peirra eda hvort adildinni sé skeytt

Er adildin

vid vinnuskipulag peirra eftir pérfum. Deemi um pad regluleg?

fyrrnefnda geeti verid daglegir stédufundir um

malefni lidandi stundar & medan hid sidarnefnda

VEru arsfjordungslegir starfsmannafundir Mynd 1: Viddirnar 3 sem nyttar eru til greiningar &

adild..
(Marchington & Wilkinson, 2005).

Flokkarnir fjorir sem hér verdur nanar fjallad um eru bodskipti nidur a vid (e. Downwards
communication), verkefnalausn upp a vid (e. Upward problem solving), verkefnabundin
patttaka (e. Task-based participation) og hépavinna og sjalfraedi (e. team working and self-

management) (Marchington & Wilkinson, 2005).

Bodskipti nidur a vid birtast & ymsu formi. Pad getur verid allt fra pvi ad vera fréttabréf
innanhuss yfir i pad ad verda bein bodskipti yfirmanns og undirmanna a starfsmannafundi. bessi
adgerd er sjaldan hluti af vinnuskipulagi, heldur er algengast ad pessu sé skeytt saman vid
reglulega vinnu starfsmanna. | pessum tilvikum er verid ad lata vita af breytingum sem eru i
veendum, minna & ahersluatridi eda verkefni tengd stefnu stofnunar. Adur fyrr var ekki mikil
ahersla 16g0d a ad upplysa starfsmenn um malefni lidandi stundar og margir starfsmenn fréttu
ekki af pvi sem var ad gerast innan peirra vinnustadar fyrr en peir fengu upplysingar um pad i
fjolmidlum. 1 dag eru vinnuveitendur farnir ad nyta pess konar bodskipti i auknum mali. bad
sem hefur ytt hvad mest undir aukna aherslu & ad upplysa starfsmenn um malefni lidandi stundar
er ad vinnuveitendur vilja sjalfir koma bodunum til skila, en einnig eru visbendingar um ad med
reglulegum bodskiptum nidur & vid samsami starfsmenn sig i auknum mali sinum vinnustad

og verkefnum hans (Marchington & Wilkinson, 2005).
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Verkefnalausn upp a vid byggist adallega & tveimur verkfaeerum sem mida ad pvi ad sekja
bekkingu og reynslu fra starfsménnum. Annars vegar eru starfsmenn hvattir til ad deila sinum
hugmyndum. Pad pekkjast demi um pad annars vegar med t.d. hugmyndakassa, eda med
einhverju umbunakerfi, par sem ad starfsmenn hljéta umbun fyrir hugmyndir sem ad skila
godum arangri. Hitt verkfeerid eru vinnuhopar. Vinnuhopar eru ymist settir saman til ad leysa
eitt akvedid verkefni eda eru i varanlegra formi af sjalfbodinni nefnd eda vinnuhdp sem hittist
reglulega undir leidsogn yfirmanns, leysir &kvedin vandamal eda kemur med nyjar hugmyndir.
Meginmarkmid verkefnalausna upp a vid eru ad auka samvinnu starfsfolks og studla ad pvi ad
veentanlegar breytingar fai hljomgrunn starfsmanna. Einnig er petta nytt til ad auka fjélda
hugmynda og lausna sem stjérnendur hafa til ad vinna ur. Hoparnir geta haft ymis markmid
eins og ad auka hagraedingu, leysa tiltekin verkefni, draga Or mistokum eda til ad bata
starfsandann (Marchington & Wilkinson, 2005).

Verkefnabundin pétttaka, sem er pridji flokkurinn, er frabrugdin fyrri tveimur flokkunum ad
bvi leytinu til, ad hér er um ad raeda adild sem er hluti af vinnuskipulagi starfsmanna en ekki
skeytt saman vid vinnu peirra. Med breyttum tidaranda hafa fyrirteeki og stofnanir farid i ad
fletja Ut stigveldi stofnananna med pvi ad framselja hluta valds sins til undirmanna. Pad hefur
aukid prysting & starfsmenn ad taka aukna &byrgd a fleiri verkefnum en adur pekktist.
Verkefnabundin patttaka getur att ser stad baedi larétt og lodrétt eftir skipuritinu. Pegar ad
patttakan er larétt, pa vinna starfsmenn med 6drum starfsménnum a sama haefnisstigi og peir
sjalfir. betta pykir henta ageetlega til ad koma i veg fyrir starfsleida, en oft eru verkefni pessara
hopa fremur einféld og pykja ekki beaeta neinu sérstoku vid starfid. Lodrétt patttaka er tvipeett.
Annars vegar er starfsmadur pjalfadur til ad maeta verkefnum sem krefjast aukinnar hafni og
bekkingar en pau verkefni sem viokomandi leysir nu pegar. Hins vegar getur starfsmanni verid
falin aukin &byrgd, pannig ad starfsmadur geti badi hannad og skipulagt eigio starf. Petta er
tilraun til pess ad veita starfsmonnum aukid sjalfstaedi i starfi, en gagnrynendur hafa bent & ad
med pvi ad auka abyrgd starfsmanna, er hatta & aukinni streitu sem bitnar a starfsménnum

sjalfum, fjolskyldum peirra sem og peirra eigin heilsu (Marchington & Wilkinson, 2005).

Sidasti flokkurinn sem fjallad verdur um er hopavinna og sjalfraedi. bessi flokkur gengur
mun lengra i frjalsredi starfsmanna, en einnig hafa starfsmenn meiri itok i starfsemi
stofnunarinnar sokum pess hve vidtek malefni starfsmenn geta tekid upp og hve mikil ahrif
starfsmenn geta haft & framkvemd starfsins. Starfsmenn sem vinna undir hopavinnu og
sjalfredi bera fulla abyrgd a akvednum verkum. Pad er ekkert beint eftirlit haft med

starfsménnum vid storf peirra. Starfsmenn hafa fullt sjalfsteedi vid skipulag vinnu sinnar og
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radstofun vinnutima. Oft er akvedin hvatning fyrir starfsmenn ad vinna saman i hdpum og nyta
p& mismunandi hafni og pekkingu sem er til stadar innanhuss. Starfsmenn sem vinna undir
formerkjum hopavinnu og sjélfreedi hafa jafnan einhver &hrif & nylidun i peim hopum sem peir
eru i. Helstu fylgjendur fyrirkomulagsins benda & ad aukid vald til nefnda geti eflt hvatningu
starfsmannahopsins. Einnig sé haegt ad fara i upplystar adgerdir til ad beaeta frammistddu, par
sem adgerdirnar byggja a pekkingu og reynslu peirra sem ad framkveaema starfio. Gagnrynendur
hafa hins vegar bent & ad med pvi ad framselja svo mikid vald til starfsmanna, verdi petta
maogulega til ad auka prysting & pa, en einnig gerir petta einstaka starfsmenn berskjaldada fyrir
duttlungum vinnufélaga og getur skapad togstreitu & milli starfsmanna (Marchington &
Wilkinson, 2005).

2.2 Kenningar um breytingastjornun

Breytingaferli er ferli sem inniheldur stérveegilegar skipulagdar breytingar a verkferlum,
skipuriti eda stefnu stofnunar (Fernandez & Rainey, 2006). Astaeda pess ad breytingastjornun
er gerd skil i pessari ritgerd er st ad breytingastjornun er vandmedfarin. Fredimenn telja ad
tveir pridju hlutar allra breytingaferla sem settir eru i gang mistakist. Af peim pridjungi sem
eftir er, er ekki nema teepur helmingur sem neer tileetludum arangri (Palmer, e.d.). Pad er pvi
mikilvaegt ad stydjast vid vidurkenndar adferdir pegar farid er af stad med breytingar. [ skyrslu
frd Prosci Bench marking fr4 &rinu 2007 eru talin upp atridi sem stydja &rangur i breytingaferli.
Skyrslan byggir a svérum 426 fyrirteekja og stofnana. Par kemur péatttaka og studningur
lykilstjérnenda efstur & listanum. Miklu mali skiptir ad lykilstjornendur séu synilegir og taki
virkan patt i breytingaferlinu. bar a eftir er notkun 6flgrar adferdafraedi og adlogun hennar ad
stofnuninni. I sému skyrslu kemur fram ad pau atridi sem helst hindra arangur eru vanmat &
mikilveaegi hlutverks lykilstjornenda og motproi starfsmanna og stjornenda (Margrét Sigran
Bjornsdottir, 2014).

Pegar ad skrifa a um breytingastjornun er af miklu ad taka. Fjoldi folks hefur beint sjonum
sinum ad breytingaferlum, ymist akvedid breytingaferli sem talid er ad hafi heppnast vel eda
almennt um hvernig sé gott ad standa ad breytingaferli. Van de Ven og Poole hafa talid yfir
milljon fraeedigreina um breytingastjornun (Fernandez & Rainey, 2006). Vid ritun pessa kafla
verdur adallega studst vid tveer heimildir po fleiri freedimenn seu nyttir til studnings. Fyrri
heimildin er bok John P. Kotter, ,,Leading Change*. Bokin var fyrst gefin ut 4rid 1995 og byggoi
pba a fimmtan ara reynslu hans af breytingastjérnun. Sextan arum sidar var bokin enduratgefin
en Kotter breytti engu i innihaldi bokarinnar. Hann taldi efni bokarinnar standast vel timans
tonn og efnislegt innihald hennar enn i fullu gildi (Kotter, 2012, bls. VII-XI). Bokin hefur notid
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mikilla vinsalda og er hluti namsefnis MBA nema i fjolda haskola um heim allan (Aiken, 2009)
og pvi verdur umfjoéllunin byggd & pvi breytingastjérnunarlikani sem hann setur fram i bok
sinni. Kotter skiptir breytingaferlinu upp i atta mismunandi prep. I bokinni greinir Kotter
algeng mistok i breytingaferlinu og stillir upp & méti peim pvi sem hann telur arangursrikar
adferdir. betta byggir hann a aratuga reynslu eins og fyrr sagdi (Kotter, 2012, bls. 22-24). b4
ad haegt sé ad brjota breytingaferli upp i mismunandi prep, pa er pad sjaldan ad breytingaferlid
sé unnid i gegnum eitt prep i einu. Oft skarast prepin og jafnvel er unnid i mérgum prepum i
einu (Fernandez & Rainey, 2006).

Hlutverk: Prep:

Syna fram & porf breytinga

Brjota upp
fyrri

starfsheetti

Setja saman leidtogateymid
Skapa framtidarsyn og aeetlun
Koma framtidarsyninni & framfaeri

Efla starfsfolkid til patttoku

Innleiding o
) Framkalla skammtimasigra
nyrra verkferla

Styrkja avinning og innleida frekari breytingar

Festa nyja starfshetti  vinnustadarmenningunni

Tafla 1: Likan Kotter um prep i breytingaferlum (Kotter, 2012, bls. 23-24)

Sidari heimildin er grein eftir Sergio Fernandez og Hal G. Rainey. bessi grein verdur nytt til
studnings Kotter, par sem ad grein Fernandez og Rainey snyr sérstaklega ad opinbera geiranum.
Grein peirra er samantekt a freedigreinum eftir fjolda héfunda sem skrifa um breytingastjornun.
I greininni taka peir saman helstu atridi sem héfundar & pessu svidi eru sammala um ad séu
mikilveegir vid ad koma i gegn breytingum. Pessi atridi hafa peir svo flokkad i atta paetti sem
peir kalla ,,attavita“ (e. Compass). Attavitann ma nyta sem vegvisi i breytingaferli. Hver pattur
stendur fyrir atridi sem hafa verdur sérstaklega i huga pegar leida & breytingaferli (Fernandez
& Rainey, 2006).

2.2.1 Syna fram a porf breytinga

I fyrsta prepi i likani Kotter felst pad ad tryggja ad skilningur sé & naudsyn breytinga. Ollu
mali skiptir fyrir framhaldid ad allir séu medvitadir um ad breytinga se porf. pad fellur i

verkahring stjérnenda ad koma pvi a framfeeri hvers vegna breytinga sé porf. Oft veit folk pad
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innst inni pegar stadan eins og han er i dag, er ekki ndgu gdéd. Pad er po oft ekki ndg. FAlk

leidir pad hja sér og litur frekar & pad sem vel gengur (Kotter, 2012, bls. 37-52).

Pegar stjornendur hafa tekid akvoroun um ad adgerda sé porf, parf ad syna folki fram a
hvers vegna brynt sé ad fara Ut i breytingar. Sé folk ekki medvitad um porfina, er dliklegt ad
haegt sé ad tryggja naegan studning fyrir breytingunum til ad peer nai fram ad ganga. Pad er ekki
nog ad hafa fengid einhvern studning, pad parf ad sannfaera flesta, eda helst alla, um ad stadan
i dag sé ovidunandi. Ef folk er ekki sammala pvi ad stadan i dag sé dvidunandi, er 6liklegt ad
neegur studningur til ad hefja breytingaferlid naist (Kotter, 2012, bls. 37-52).

Pvi er brynt ad upplysa sem flesta starfsmenn og adra hagsmunaadila um mikilveegi
breytinganna og sumir hafa jafnvel tekid svo djapt i arinni ad farseal breytingastjornun velti a
feerni stjornenda vid ad midla upplysingum um breytingarnar og naudsyn peirra. Adrir hafa bent
& ad stjornendur i opinberum rekstri nyta sér oft fyrirmeeli, pélitisk tekiferi og ytri ahrif &
farsaelan hatt til ad réttleta breytingar. Utanadkomandi 6gnir eda aféll geta einnig reynst vel til

ad syna fram & bryna naudsyn breytingaferlis (Fernandez & Rainey, 2006).

2.2.2 Setja saman leidtogateymid

Annad prepid i likani Kotter snyst um ad setja saman 6flugt teymi til ad leida breytingarnar.
Breytingaferli snyst oftast um umfangsmiklar skipulagsbreytingar. Slikar breytingar fela i sér
fleiri verkefni en einn einstaklingur near ad sinna. pvi er mikilvaegt ad hafa med sér gott folk ef
vel & ad takast til. Pad parf ad gaeta pess ad teymid nai til lykilstarfsmanna stofnunarinnar,
sérstaklega peirra sem audveldlega geetu hindrad breytingarnar. Sérfraeedipekking verour ad vera
til stadar i hépnum. Pad parf ad geeta pess ad peir sem eru i leidtogateyminu hafi naega
starfsreynslu og sérpekkingu a peim verkefnum sem eru fyrir hondum. pad tryggir ad haegt sé
ad taka godar akvardanir og vel upplystar. Einstaklingar i hépnum verda ad njo6ta trausts innan
stofnunarinnar og njéta traverdugleika svo ad folk sé tilbuid ad hlusta & hvad teymid hefur fram
ad feera. begar ad teymid hefur verid sett saman parf ad brjota isinn og skapa gagnkvaemt traust
medal medlima. Jafnframt parf ad tryggja ad allir einstaklingar séu ad vinna ad sama markmidi
(Kotter, 2012, bls. 53-68).

pegar valid er i leidtogateymi, parf ad geeta pess ad hafa einstaklinga sem eru godir
stjérnendur en einnig ad hafa leidtoga. G&dir stjornendur skipuleggja hvert skref sem
framundan er, koma med aztlanir, skipurit, fjarhagsaztlanir og hafa stjorn a4 peim verkefnum
sem parf ad vinna. Leidtogar eru mikilveegir pvi peir drifa breytingarnar afram & medan ad

stjornendurnir hafa stjorn a verkefnunum (Kotter, 2012, bls. 53-68).
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P& ad vel hafi verid valid i leidtogateymid, pa skiptir einnig miklu mali innan hins opinbera
ad njota politisks studnings sem og studnings &dstu stjérnenda stofnunarinnar. Pad er mjog
erfitt ad koma i gegn breytingum ef &dstu stjérnendur eru ekki studningsmenn breytinganna.
Kanter tekur annan pol i hadina. Hun telur ekki sidur mikilveegt ad hafa einn talsmann
breytinganna. Pad er pa mikils metinn einstaklingur sem ad leidir afram og vidheldur studningi
vid breytingaferlid. Hofundar eins og Bardach annars vegar og O‘Toole feera rok fyrir pvi ad
heefileikarikur leidtogi geti & farseelan hatt samreemt 6lika adila og yfirstigid hindranir med
studningi vid breytingaferlio &samt pvi ad nyta 6formlegar adferdir til ad hafa ahrif. Innan hins
opinbera geira pa er samstarf vid helstu millistjérnendur oft forsenda studnings adstu

stjornenda (Fernandez & Rainey, 2006).

2.2.3 Skapa framtiGarsyn og azetlun

pridja prepid i likani Kotter er motun framtidarsynar og asetlanna um verkefnid.
Framtidarsyn er greinargdd lysing & hvernig hlutirnir geetu ordid i framtidinni. Han parf ad vera
sett pannig fram ad folk geti audveldlega imyndad sér pessa framtidarsyn og séd hvernig
framtidin litur at. Med skyrri framtidarsyn eykst skilningur starfsfolks a peim akvérdunum sem
teknar eru i kjolfario (Kotter, 2012, bls. 69-86). Stefnan er svo adgerdarhefd med
adgerdaraatlun sem felur i sér pau skref sem parf ad stiga til ad na fyrirhugadri framtidarsyn.
adgerdaradatluninni eru helstu hindranir taldar upp og komid med tillégur ad adgeréum til ad
yfirstiga peer hindranir (Fernandez & Rainey, 2006). GOd stefna tekur tillit til pess ad allir verdi
ad feera einhverjar fornir, en med skyrri framtidarsyn ser folk ad pad er pess virdi. Pad muni
leida til einhvers betra pegar arangrinum er nad (Kotter, 2012, bls. 69-86).

pad parf p6 ad huga ad pvi ad vera hnitmidadur og hofda til allra hagsmunaadila. Eins er
mikilvaegt ad framtidarsynin sé ekki bara einhver fogur ord & bladi heldur skal einnig tekid fram
hvada leidir verdi farnar til ad né pessari framtidarsyn (Kotter, 2012, bls. 69-86). Innan opinbera
geirans eru visbendingar um ad naudsynlegt sé ad hafa skyra og sérteeka stefnu i breytingaferli
sem byggir a skilgreindum adgerdum til ad na settum markmidum. Sé stefna of dskyr eda ekki
tilgreindar sérstakar adgerdir geti millistjornendur beint breytingaferlinu i adra att og par med
nast fa af settum markmidum (Fernandez & Rainey, 2006).

Folk veit hvad pad hefur en veit ekki hvad pad feer. bvi er skyr framtidarsyn til pess fallin ad
atskyra fyrir folki hvers vegna pad tti ad slast med i for. Skyr framtidarsyn veitir folki skilning
a hvers vegna pad atti ad segja skilid vid ndverandi adsteedur og hefja leidangur i att ad 6orum
adstedum. Pad er einnig eina leidin sem er til pess fallin ad hreyfa vid 6llum sem adhyllast
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naverandi adstedur og hvetja pa til pess ad vera virkir patttakendur i ad flytja stofnunina a
annad stig (Kotter, 2012, bls. 69-86).

2.2.4 Koma framtidarsyninni a framfaeri

begar buid er ad skapa nyja framtidarsyn, pa parf ad koma henni & framfeeri. I pessu felst
fjorda prepid i likani Kotter. Til pess ad allir starfsmenn geti medtekid og munad hver stefnan
er, pa parf han ad vera einféld. Med pvi ad setja hana fram stutta, hnitmidada og & mannamali
pbéa er liklegra ad hun siist inn fremur en ef han er of nakvaem. Einnig parf ad geeta pess ad ekki
eru allir vel ad sér i fagmali stjornenda. Pess vegna &tti ad sleppa pvi ad nota fagmal og flokin
hugtok. Pad getur verid arangursrikt ad setja hana fram sem einhvers konar myndlikingu.
pannig man félk stefnuna betur en ella (Kotter, 2012, bls. 87-103).

Pegar verid er ad koma nyrri framtidarsyn & framfeeri parf stjérnandi ad gera pad sjalfur. Ef
hann kemur pvi til skila til millistjornenda og @tlast til ad peir komi upplysingunum aleidis,
getur stadan verid s ad pessir millistjornendur skilji ekki fullkomlega tilganginn med
breytingunum eda eru i afneitun og segja pvi ekkert. pannig ad mikilveegt er ad koma
framtidarsyn beint til allra starfsmanna. Einnig parf ad tilgreina hvad breytist og hvad verdur
afram eins og pad var. bad er gert svo ad folk viti ad hverju pad gengur. Pad veit pa einnig
hverju pad a ad halda afram og hverju pad & ad heetta (Bridges, 2009, bls. 32-33).

pegar stefnunni er komid & framfaeri er skynsamlegt ad nyta til verksins fleiri en einn midil
og endurtaka upplysingar um hana mjdg reglulega. Folk tekur stédugt & moti upplysingum alls
stadar fra og areiti a starfsmenn er oft mikid. bvi er hatt vid ad ny framtidarsyn falli einfaldlega
i skuggann af einhverju 6dru. bess vegna parf ad nyta Oll tekiferi til ad skjéta nyju
framtidarsyninni ad eins og til deemis & starfsmannafundum, med veggspjéldum, i télvuposti,
innanhuss fréttabreéfi, arsskyrslum og annars stadar par sem pvi veréur komid vio (Kotter, 2012,
bls. 67-103).

pad hefur reynst vel ad gefa starfsfolki feeri 4 ad koma med athugasemdir, hlusta a hvad folk
hefur ad segja um nyju framtidarsynina og svara spurningum félks um innihald hennar. bad er
b0 ekki ndg ad koma nyrri stefnu & framfeeri heldur verda stjornendur ad syna fordemi og byrja
strax ad vinna eftir stefnunni. Ef stjornendur vinna ekki eftir stefnunni, er heetta & ad starfsmenn
eigi erfitt med ad taka hana alvarlega. Eins parf ad kortleggja hluti sem geetu virst stangast & vid
nyju stefnuna. Ef ad pad eru hlutir sem ekki er haegt ad breyta, pa parf ad Utskyra pad fyrir
starfsfolki, pvi pad mun koma auga & pessa hluti fyrr eda sidar (Kotter, 2012, bls. 68-103).
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2.2.5 Efla starfsfolkid til patttoku

Eins og fram kom i t6flu 1 ma lita a fyrstu fogur prepin i likani Kotter pannig ad i peim sé
fyrri starfshattum breytt, en fra og med pessu fimmta prepi séu nyjir starfsheettir festir i sessi. [
breytingaferli parf ad huga ad pvi ad skipulag stofnunar sé lagad ad peim breytingum sem &tlad
er ad na fram. pad parf ad huga ad pvi ad folk hafi pa pekkingu sem til parf svo pad geti meett
nyjum verkefnum. Ef folk byr ekki yfir peirri pekkingu sem parf til ad nyjum markmidum geti
verid nad, parf ad tryggja peim videigandi pjalfun (Kotter, 2012, bls. 105-119).

pad parf ad fjarleegja hindranir sem standa i vegi fyrir farseelum breytingum. Hindranir geta
verid af ymsu tagi, til ad mynda stjornandi sem ekki vinnur samkvemt stefnunni og jafnvel
letur sitt folk i ad vinna eftir stefnunni. Ef st er raunin, pa parf ad reeda vid pann stjérnanda og
gefa honum kost & ad beeta rad sitt. Mogulega leysir pad vandann, en p6 getur komid til pess ad
losa purfi pann starfsmann Gt og pa er best ad gera pad snemma i ferlinu og gera pad a
heidarlegan hatt (Kotter, 2012, bls. 105-119).

Adferdir sem ad hafa reynst vel i breytingaferli til ad koma i veg fyrir andstédu starfsfolks
eru til ad mynda ad tryggja ad personulegt tap hvers og eins verdi takmarkad. Pad er gert med
bviad leggja dherslu & starfsoryggi, pjalfun til nyrra verka og ad sem allra minnst verdi hroflad
vid stodu starfsmanna. Pad hefur verid skilvirkt ad fara i adgerdir til ad auka studning
starfsmanna med pvi ad hafa pa med i akvardanatoku. Einnig hefur reynst vel ad byggja upp
tryggd og vidurkenningu & gdémlum hefdum og hverju paer hafa skilad. Tvipett nalgun sem
baedi heldur gémlum hefdum i heidri & medan ad ferd verda rok fyrir nyjum adferdum hefur
reynst ahrifarik til ad draga 0r andst6du vid breytingar (Fernandez & Rainey, 2006).

Innan hins opinbera hefur pad gefid mjog gdda raun ad hafa folk med i dkvardanatdku. Pad
hefur margpettan tilgang; pad er gdd leid til ad koma & framfaeri alls kyns upplysingum um
breytingarnar, veitir folki pa tilfinningu ad pad eigi hlut i breytingunum, dregur Ur andst6du og
hvetur félk til ad koma med abendingar sem nytast vid ad finstilla adlégunina. Pad er po
mikilveegt ad stjornendur haldi &fram ad vera leidandi i ferlinu og gefi sér gddan tima til ad
undirbda samrad vid starfsfolk. pad parf lika ad taka alvarlega paer dbendingar sem koma fra
starfsfolki og vinna ar peim hugmyndum sem koma Ut ar samradi vid pad. Annars getur
samradid snuist upp i andhverfu sina, haft neikvaed ahrif & vinnuandann og i raun verid séun a

tima og peningum (Fernandez & Rainey, 2006).
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2.2.6 Framkalla skammtimasigra

Pegar komid er i petta sj6tta prep i likani Kotter, og breytingar komnar aleidis, leggur hann
til ad skipulagdir hafi verid svokalladir skammtimasigrar. Skammtimasigur adstodar starfsfolk
vid ad komast yfir pa tilfinningu ad finna ekki sinn stad i ferlinu, peim, finnist allt tilgangslaust
og efist um allt. Med skammtimasigrum sja starfsmenn ad breytingarnar eru ad feera pa a betri
stad (Bridges, 2009, bls. 71).

Skammtimasigur getur verid af ymsum toga svo sem ad hagraeding hefur ordid i rekstri,
aukin afkdst eda aukin gaedi vinnu. begar starfsfolk sem hefur verid undir auknu alagi til langs
tima byrjar ad finna fyrir preytu, er edlilegt ad pad velti fyrir sér hvort ad petta sé pess virdi.
Pad sama getur att vio um adra hagsmunaadila. Til ad sla & efann koma skammtimasigrar ad
gagni. beir syna fram & ad fornin sé pess virdi, eykur hvatningu langpreyttra starfsmanna sem
byrja ad sja arangur erfidis sins. Einnig eru skammtimasigrar gott vopn gegn efasemdaréddum
og til ad vidhalda studningi yfirstjornar (Kotter, 2012, bls. 121-135).

Skammtimasigrar gefa peim sem leida breytingarnar teekifeeri til ad slaka adeins &, pvi peir
sja arangur. Einnig getur skammtimasigur haft ahrif 4 pa sem standa & hlidarlinunni og fengid
pa til ad taka virkari patt i breytingunum. Stundum parf ad lagfeera i framtidarsynina eda
adgerdaraatlanirnar og pa er gott ad taka stdduna reglulega til ad sja hvad ma betur fara.
Skammtimasigur verdur ad vera synilegur pannig ad félk geti séd hann med eigin augum.
Sigurinn parf ad vera pess edlis ad ekki sé haegt ad véfengja arangurinn og hann verdur ad vera
beintengdur adgerdum breytingaferlisins (Kotter, 2012, bls. 121-135).

Skammtimasigra parf ad skipuleggja. Pad parf ad akveda hvernig eigi ad na arangri, hvers
edlis hann a ad vera og hveneer pessi sigur eigi ad koma i 1jés (Kotter, 2012, bls. 121-135). Eins
parf ad geeta pess ad hafa markmidid raunheft, ekki setja markio of hatt, pvi ad naist ekki
skammtimasigur sem ad var stefnt getur pad haft mjog neikvaed ahrif (Bridges, 2009, bls. 71).
Ef skammtimasigrar eru ekki skipulagdir fyrirfram og hafdir med i adgerdaraatluninni er mikil
hetta a ad enginn sjaanlegur arangur komi i ljos fyrr en breytingaferlinu er lokid. Ef folk sér
engan arangur erfidisins medan a breytingaferli stendur er hatt vid ad pad hoppi af vagninum
adur en ad endanlegum arangri hefur verid nad. bvi getur skortur & skammtimasigrum komid i

veg fyrir ad aztlanir nai fram ad ganga (Kotter, 2012, bls. 121-135).

2.2.7 Styrkja avinning og innleida frekari breytingar

Pegar komid er i sjounda prep i likani Kotter, er farid ad sja fyrir endann & breytingaferlinu.
En pad verdur ad varast ad fagna sigri of snemma. b6 breytingaferlid sé langt komid pa er hid

24



nyja skipulag oft viokvemt. Ef sigri er fagnad of snemma fer andvaraleysi fljotlega ad gera vart
vid sig. begar folk heldur ad sigrinum sé nad fer pad ad halla sér aftur og vonast til ad byrja ad
njota dvaxtanna. Breytingarnar geta pé horfid eins og dogg fyrir slu og allt fallid aftur i sama
horfid (Kotter, 2012, bls. 137-151).

pad parf ad festa nyja skipulagid i sessi og oft eru fjéldamoérg minni verkefni sem parf ad
hrinda i framkvaemd adur en endanlegum sigri er ndd. Haegt er ad nyta skammtimasigrana til ad
yta ar vor fleiri verkefnum, jafnvel steerri verkefnum pegar ad folk fyllist eldmodi og hvatningu
vid pad ad sja einhvern arangur (Kotter, 2012, bls. 137-151). Pad hefur synt sig ad pad getur
skilad godum arangri ad taka breytingar i &kvednum skrefum. Gott er ad byrja smatt og auka
sidan innleidingu breytinga & stigvaxandi hatt. bPad skiptir lika mali ad syna nokkurn
sveigjanleika i innleidingu breytinga. Pa er oft gott ad byrja & pvi ad breyta akvednum
verkferlum sem mida ad pvi ad fikra sig ner endanlegri Utkomu. bannig komast breytingar i
gang og svo hlada paer utan & sig eins og snjobolti pegar lengra er komid. Amis, Slack og
Hinings komust ad peirri nidurstédu ad breyting & ahrifamiklum akvardanatokuferlum adstodar
vid ad koma auknum skridpunga a breytingarnar sem koma i kjolfarid (Fernandez & Rainey,
2006).

Virkja parf fleira folk til patttoku i einstaka verkefnum sem tengjast breytingunum. Oft
felastbreytingar i mdrgum litlum verkefnum sem 61l mida ad pvi ad né peirri framtidarsyn sem
sett hefur verid. 1 pessum minni verkefnum eru millistjornendur og sérhafdir starfsmenn
Iykilstarfsmenn. Valdir eru einstaklingar sem buaa yfir tilskilinni hafni og pekkingu a
malaflokkunum sem vinna & med. Peir eru virkjadir og stjorna framkveemd verksins & medan
a&0stu stjornendur leida heildarbreytingarnar. Adstu stjornendur verda einnig ad halda
andvaraleysi i skefjum og samreema verkin med pvi ad tryggja ad allir pekki og stefni ad
sameiginlegri framtidarsyn. begar unnid er med maorg verkefni i einu parf 6flug forysta ad vera
til stadar til ad samraema verkin og tryggja ad pau nai fram ad ganga (Kotter, 2012, bls. 137-
151).

2.2.8 Festa nyja starfsheetti i vinnustadarmenningunni

Hér er komid ad attunda og lokaprepi i likani Kotter. Vinnustadamenning er ahrifamikid
verkfeeri sem hefur ahrif & flesta peetti i starfseminni. Vinnustadamenning eru gildi, meiningar
og skodanir sem einstaklingar deila med sér og nota til ad mynda skodun a atburéum og hlutum
(Landy & Conte, 2013, bls. 29). Hafsteinn Bragason, starfsmannastjori Actavis Group utskyrir

vinnustadamenningu sem hegdun eda personueinkennum sem venst er af folki til ad falla i
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hopinn (Hafsteinn Bragason, e.d.). Med 6drum ordum er pad hvernig hlutirnir eru gerdir hérna.
Vinnustadamenning er mikilveeg pvi hin endurspeglast i 6llu sem fram fer & vinnustad. Folk er
raoid inn eftir pvi hvernig pad passar inn i menninguna & vinnustadnum, menningin
endurspeglast i gerdum allra starfsmanna og hdn er einnig tiltélulega 6medvitud. Nytt folk
szkist eftir ad laera sidi og venjur & nyja vinnustadnum og adrir vinna eftir henni (Kotter, 2012,
bls. 153-166).

Pegar & ad rétfesta breytingarnar i menningunni er ekki ndg ad nefna pad nokkrum sinnum.
pad parf ad leidbeina folki, pjalfa pad i ad vinna eftir nyjum hattum og syna félki fram & gildi
nyrra vinnubragda. Stundum getur purft ad fara i hardari adgerdir eins og ad skipta 0t
lykilstarfsfolki sem spyrnir a méti nyjum vinnubrégdum. Pad parf ad breyta 6llum verkferlum
SVo peir stydji vid nyju vinnubrdégdin og skapa umhverfi par sem nyir sidir geta fest reetur. bar
sem menning byggir oftast & fyrri reynslu, pa getur pad ekki komid fyrr en sidast i
breytingaferlinu (Kotter, 2012, bls. 153-166).

Stjérnendur verda pvi ad safna gdgnum sem syna fram & betri frammistédu og i hversu
miklum meli folk er farid ad vinna eftir nyju fyrirkomulagi (Fernandez & Rainey, 2006). begar
folk hefur séd arangurinn af breytingunum og sér ad breytingin er ad skila betri nidurstédum en
gomlu starfshaettirnir gerdu, pa & folk audveldara med ad medtaka breytingarnar og leggja fra
sér gamla sidi, vidhorf og starfsheetti (Kotter, 2012, bls. 153-166).

2.2.9 Gagnryni 4 likan Kotter

P4 Kotter hafi notid vinsalda fyrir likan sitt um breytingastjérnun pa hefur hann einnig hlotid
gagnryni. Hann hefur ekki pott taka tillit til hversu mismunandi breytingaferli eru, likanid hefur
gefid til kynna ad ferlid sé linulegt og taki ekki tillit til pess af hve miklu mikilveaegi valdahlutfoll
séu. (Margrét Sigran Bjornsdéttir, 2013). Su gagnryni er po ekki fyllilega verdskuldud enda
kemur hann sjalfur inn & ad ferlid sé flokid og unnid er i mérgum prepum i einu (Kotter, 2012,
bls. 25-28). Einnig kom pad fram i inngangi pessa kafla ad fyrir farseela innleidingu breytinga
er mikilveegt ad fylgja vidurkenndri adferdafreedi og adlaga pa adferdafraedi adsteedum.

2.3 Forysta

Flestir hofundar sem fjalla um breytingastjornun leggja aherslu & hlut forystu, hvort sem um
er ad raeda einstakling eda forystuteymi. Breytingaferli krefjist baedi forystu og stjornunar.
Misjafnt er p6 hvort menn vilji gera parna skyran greiningarmun. Henry Mintzberg t.d. litur &
forystu sem einn patt i verkefnum stjérnanda (Mintzberg, 2009, bls. 65). Kotter hins vegar gerir
parna skyran greinarmun eins og fram kemur hér ad nedan.
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Settur hefur verid fram mikill fjoldi forystuskilgreininga og hugtaka. Hér hefur verid valinn
sérstaklega einn kenningaskoli, umbreytingaforysta (e. Transformational leadership), en sd
tegund forystu er talin &hrifarik pegar kemur ad pvi ad leida breytingaferli. (Landy & Conte,
2013, bls. 496-499).

Ad mati Kotter eru forysta og breytingastjornun natengd malefni. Hann heldur pvi fram ad
farsal innleiding breytinga sé ad 70% - 90% forystu ad pakka. Pau 10% - 30% sem eftir eru,
eru stjornun (Kotter, 2012, bls. 28).

Til pess ad meta hvort um forystu eda stjérnun sé ad reeda gerir hann greinarmun & stjornun
og forystu. Kotter hefur gert efninu gad skil og telur stjornanda vera einstakling sem er godur i
ad leysa &kvedin verkefni, heldur vel utan um télur og hefur taumhald & rekstrinum. Godir
stjornendur eru mikilveegir i 61lum rekstri, en forysta er jafn mikilvaeg og god stjérnun. Leidtogi,
samkveemt skilgreiningu Kotter, er einstaklingur sem getur talad til folksins. Hann a audvelt
med ad lysa hvernig framtidin verdur, beinir starfsfolkinu i att ad peirri framtidarsyn og hefur
ahrif & starfsfolkio med pvi ad veita pvi innblastur og fylla starfsfolkio eldmaddi svo peirri
framtidarsyn verdi ndd prétt fyrir hindranir (Kotter, 2012, bls. 28-33).

Utbua verkefnalista

Préoun mannauds

Stjornunarhaettir

Afurd

Stjornun
Utbua
fjarhagsaeetliun!

azetlun og
Akveda adgerdir og Utbua

timaaaetlun; deila Gt adfongum
Skipulagning og ménnun:
Utbyr skipurit og stadsetur

starfsfolk; motar verklagsreglur
og verkferla og hefur eftirlit

Stjornun og lausn vandamala:

Ber nidurstodur saman vid
aatlun og stefnir malum & rétta

braut.

Skapar reglu, stodugleika og
fyrirsjaanleika

Forysta
Moéta stefnu:

Motar  framtidarsyn; motar
stefnu fyrir breytingar til ad na

markmidum
Sampeetta starfsfolk:

Kemur framtidarsyn og stefnu

a framferi; hefur ahrif a

hopamyndun sem  stydjur
markmidin
Hvatning og innblastur:

Veitir folki hvatningu til ad
yfirstiga hindranir; fullnagir
porfum starfsfélks

Framkallar ~ jakveedar og

stundum storteekar breytingar

Tafla 2: Stjornun og forysta. Lauslega pytt af héfundi Gr Huczynski & Buchanan, 2013, bls. 654
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Landy og Conte telja ad forysta finnist i premur steerdargradum eda stigum. Fyrsta stigid er
kallad tilraun til forystu (e. Attempted leadership). Tilraun til forystu & sér stad pegar
einstaklingur sannarlega reynir ad hafa ahrif & annan einstakling &n &rangurs. Pegar
einstaklingur gerir tilraun til forystu og neaer ad hafa ahrif & hinn adilann, er pad kallad
arangursrik forysta (successful leadership). pad parf ekki alltaf ad vera 6llum til hagsbota,
heldur er litid svo & ad vidkomandi hafi fengid sitt i gegn. Pegar breyting & hegdun
einstaklingsins verdur til pess ad b&dir adilar eru ansegdari og hafa ndd sameiginlegu markmidi,
er pad kallad ahrifarik forysta (e. Effective leadership). Ahrifarik forysta er astand par sem ad
hag allra er best borgid. Pad parf hins vegar ekki ad vera stadreyndin med fyrri tveer
skilgreiningarnar & forystu (Landy & Conte, 2013, bls. 478-479).

Adur fyrr héldu menn pvi fram ad leidtogahafileikar veeru medfaeddir og annad hvort hefdi
félk pad sem pyrfti til ad verda ahrifarikir leidtogar eda ekki. Rannsoknir seinni tima, sér i lagi
sidustu 40 ar hafa leitt i 1jos ad hver sem er getur leert ad verda ahrifarikur leidtogi undir réttum
kringumstaedum. bad hefur verid synt fram & ad forysta snyst ekki einungis um ad bda yfir
akvednum hafileikum, heldur einnig ad hegda sér & akvedinn hatt sem hvetur samstarfsfolk til
daoa. (Landy & Conte, 2013, bls. 479-481). Judge, Bono og samstarfsmenn peirra hafa tengt
akvedna eiginleika vio ahrifarika leidtoga innan hins opinbera. Peir eru i tilfinningalegu

jafnveegi, opnir, samviskusamir og gaumgeefnir (Landy & Conte, 2013, bls. 509-510).

Lewis hefur gert tilteknar rannséknir & leidtogum innan opinbera geirans. Allir eiga peir pad
sammerkt ad hafa tekid vid stofnunum sem varla hafa nad ad sinna sinu hlutverki. beir hafa leitt
stofnanirnar i gegnum farsaelar breytingar sem umturnudu rekstri stofnananna. pessir leidtogar
hafa med gifurlegum metnadi, orku og pdlitiskum og teeknilegum hefileikum nytt sér politisk
og teeknileg tekifaeri til ad byggja upp skilvirkar stofnanir. Doig og Hargrove bentu einnig & ad
hvatning einstaklingsins til ad hafa ahrif i bland vid dkvedni og raunsai skipti miklu mali i
velgengni leidtoga. Arangur veltur p6 & persénulegri haefni i verkum peirra og hagstedum
sogulegum skilyroum & bord vid politiskan studning og moguleika a timabarum
teekniframférum ad ségn Doig og Hargrove (Rainey, 2009, bls. 350-353).

2.3.1 Umbreytingaforysta

Umbreytingaforysta (e. Transformational leadership) er kenning sem hefur verid ad s&kja i
sig vedrid (Landy & Conte, 2013, bls. 496-499). Kenningin a reetur ad rekja til freedimannsins
James McGregor Burns. Rannséknir Burns greindu & milli framkvemandi forystu (e.
Transactional leadership) og umbreytingaforystu. Framkveemandi forysta litur til skipta og
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samninga i sambandi vid fylgjendur sina (Huczynski & Buchanan, 2013, bls. 673-675). Peir
hvetja fylgjendur sina med pvi ad bera kennsl & parfir peirra og veita peim umbun til ad
fullngegja peim porfum i skiptum fyrir betri frammistddu og studning (Rainey, 2009, bls. 325-
331).

Umbreytingaforysta snyst um heillandi einstakling sem veitir 6drum innblastur og hvetur pa
til afkasta umfram starfskyldur peirra (Huczynski & Buchanan, 2013, bls. 673-675). beir setja
mark fylgjenda harra i leit ad fullnaegingu parfar fyrir sjalfsbirtingu samkveemt kenningum
Maslow (Rainey, 2009, bls. 325-331). Bernard Bass og Bruce Avolio halda pvi fram ad
leiotogar umbreytingaforystu hvetji folk til ad sja hlutina i nyju ljosi. beir beri skyrt fram
tilgang eda stefnu stofnunarinnar, adstodi folk til ad proska og préa heaefni sina og kveikja
I6ngun hja pvi til ad setja hagsmuni stofnunarinnar ofar sinum eigin (Huczynski & Buchanan,
2013, bls. 673-675).

Rannsdknir Bass & umbreytingaforystu leida i 1jos ad pessi gerd forystu veitir tvenns konar
ihlutun. Annars vegar tilfinningalega ihlutun sem eru personutofrar leidtogans sem hefur
hvetjandi &hrif & fylgjendur sina. Hins vegar er pad vitsmunaleg ihlutun sem felst i ad veita
einstokum fylgjendum eftirtekt & velviljadan, uppbyggilegan og leidbeinandi hatt sem og ad
veita peim vitsmunalega érvun med ymsum leidum. Pad getur verid med rokreedum, med pvi
ad kalla fram akvedna fyrirmynd eda med vitsmunalegri érvun og freedslu (Rainey, 2009, bls.
325-331).

Rannséknir innan hins opinbera benda til pess ad vinni leidtogi eftir kenningum
umbreytingaforystu, muni st hegdun skila sér aftur i aukinni starfsanaegju, hvatningu i starfi og
dragi Ur einkennum streitu (Huczynski & Buchanan, 2013, bls. 673-675). Bommer, Rich og
Rubin fundu fylgni pess ad pegar umbreytingaforysta er veitt i miklu meli, er oft minni
tortryggni gagnvart breytingum innan stofnunar. Einnig komust Bono og Anderson ad peirri
nidurstédu, ad par sem félagslegt tengslanet er til stadar innan stofnunar til lengri tima og par
sem starfsfolk hefur mikil samskipti vid &dstu stjornendur og svidstjora einstakra deilda, par
prifst umbreytingaforysta betur en i 6drum stofnunum. Leidtogar sem vinna samkvemt
kenningum um umbreytingaforystu eru sigurselli i ad leida sameiningu pvi slikt ferli krefst
pess ad folk geti séd heildarmyndina fremur en ad lita & eigin hagsmuni. Umbreytingaleidtogar
hjalpa fylgjendum sinum ad sja heildarmyndina (Landy & Conte, 2013, bls. 496-499).

Bass taldi ad ekki veeri haegt ad lita @ umbreytingaforystu og framkvaeemandi forystu sem tvo
andsteeda pola heldur muni umbreytingaleidtogar nota adferdir framkveemandi forystu i

einhverju mali. Sidari verk hafa stutt pa tillégu Bass ad einhver skorun eigi sér stad og pvi erfitt
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ad sja pessar tveer adferdir sem andstaeda pola. Trottier, Van Wart og Wang ryndu i gégn sem
barust dr kdnnunum medal opinberra starfsmanna i Bandarikjunum. beir komust ad peirri
nidurstodu ad umbreytingaforysta sé i einhverju meeli mikilvaegari en framkvaemandi forysta,
en p6 megi sja ahrifarikari forystu med pvi ad blanda adferdunum tveim saman (Rainey, 20009,
bls. 330).

2.4 Umbodskenningin

Umbodskenningin (e. Agency theory) byggir & hagfraedi og lysir sambandi umbj6danda (e.
Principal) og fulltria (e. Agent). Kenningin & reetur ad rekja til hagfraedilegra rannsékna &
skrifreedi unnum af Gordon Tullock, Anthony Downs og William Niskanen, sem allir attu pad
sameiginlegt ad skoda skrifredi med syn & einstaklinginn sem hémarkandi, sjalfhverfan
einstakling (Frederickson, Smith, Larimer, & Licari, 2012). Umbodskenningin litur & manninn
sem skynsaman leikmann sem leitar leida til ad hamarka eigin lifsgaedi. Badi fulltrdi og
umbjodandi reyna ad leita allra leida til ad hagnast sem mest, med sem minnstri fyrirh6fn. Hafi
peir fleiri valmdguleika munu badir einstaklingarnir velja pann kost sem & sem audveldastan

hatt mun hagnast peim (Davis, Donaldson, & Schoorman, 1997).

Ef hluthafi fyrirtekis fer sjdlfur med stjornina, pa er ekki um neitt umbodssamband ad raeda.
En pegar ad fyrirteeki eflast og steekka verdur starfid einum eiganda ofvida og hann raedur pvi
til sin einstakling sem & ad annast reksturinn. P& er eigandinn ordinn umbjédandi og
starfsmadurinn ordinn fulltrdi (Donaldsson & Davis, 1991). Kenningin byggir & valdaframsali
par sem ad vald er framselt fr4 einum til annars. Umbj6dandi framselur akvordunarrétt sinn til
fulltria vegna pess ad fulltrdinn byr yfir einhverju sem umbjodandi hefur ekki. Pad getur verid
allt fra akvedinni pekkingu eda hafni sem umbjodandi byr ekki yfir. Eins getur asteda
valdaframsals verid timaskortur umbjédanda, ad umbjodandi hafi ekki tima til pess ad sinna
akvednum malaflokkum og velur sér pvi fulltrda til pess ad sinna peim hluta starfsins (Strom,
2000). begar Strom utleggur umbodskenninguna i skilningi stjornsyslufraeda pa gengur valdid
fra kjosendum til Alpingis, fra Alpingi til radherra og fra radherrum til forstjora stofnana. Petta
kallar hann umbodskedju (e. Chain of delegation). A sama hatt gengur abyrgdin nedan fra og
upp. Fulltrdi svarar til umbjodanda sins og er abyrgur fyrir pvi ad vinna honum i hag. Fulltrda
er haegt ad draga til abyrgdar ef umbjodanda finnst hann hafa brugdist skyldum sinum, en hann
hlytur jafnframt hvatningu fyrir vel unnin stérf. Hvatningin getur verid i formi arangurstengdra
launa eda annars sliks sem midar ad pvi ad leida hagsmuni umbjédanda og fulltrGa saman
(Strém, 2000). A almennum vinnumarkadi er litid & hluthafa sem umbjédendur og forstjora sem

fulltrda. Par er pessu svipad farid. Oft er hvatningin i formi arangurstengdra launa eda med pvi
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ad bjoda fulltrdanum hlutabréf i fyrirteekinu. Med hlutabréfaeign & fulltrdi ad bera sému

hagsmuni fyrir brjésti og hluthafarnir (Donaldsson & Davis, 1991).

2.4.1 Umbodsvandi

Kjarni umbodskenningarinnar er s& ad umbjédandi framselur vald til fulltria. VValdaframsali
fylgir &kvedinn vandi par sem ad fulltrti hefur teekifeeri til ad hamarka eigin nyt & kostnad
umbjodanda sins (Donaldsson & Davis, 1991). Sa vandi er kalladur umbodsvandi (e. Agency
problem). Eins og fram hefur komid gerir umbodskenningin rdd fyrir ad madurinn sé
sjalfhverfur og leiti leida til ad hagnast sem mest. Pegar hagsmunir fulltria og umbjodanda fara
ekki saman, pa mun fulltrdi taka akvérdun sem hamarkar hans hag en rekst & eigin hagsmuni
umbjodanda hans. Pad tap sem pvi fylgir er kallad umbodstap (e. Agency loss). Umbodstap
getur stafad af tveimur mismunandi astedum. Hrakvali (e. adverse selection) og freistnivanda
(e. Moral hazard). Hrakval er pegar ad umbjodandi velur ekki hafasta einstaklinginn til starfa.
pad getur stafad af pvi ad fulltrdinn hafi upplysingaforskot & umbj6dandann, pannig ad
umbjodandi viti ekki fyllilega hvada haefileikum eda kunnattu fulltrdi hans byr yfir. bPad getur
verid svo ad umbjodandinn pekki heldur ekki verkefnin sem eru framundan og geti ekki med
g6du mati metid hversu mikid eda litid fulltrai purfi ad leggja & sig til ad inna verkin af hendi.
Freistnivandi & sér stad pegar ad fulltrdi tekur dkvardanir sem rekast & hagsmuni umbj6dandans.
Petta getur fulltrdinn gert pegar starfid er pannig ad umbjodandinn getur ekki fyllilega haft
eftirlit med storfum fulltrdans. Pa getur fulltrai freistast til pess ad taka akvardanir sem rekast

a hagsmuni umbjédandans i skjoli 6gagnseis starfs sins (Strém, 2000).

2.4.2 Umbodskostnadur

pad er aldrei haegt ad koma algjorlega i veg fyrir umbodstap. Svo lengi sem fulltrdi og
umbjodandi hafa mismunandi skodanir og bda yfir mismiklum upplysingum, verdur ad gera
rad fyrir ad eitthvad umbodstap hljotist af. Umbjodandi verdur pvi ad leita leida til ad takmarka
tap sitt. Til ad gera pad getur umbjodandi farid Ut i ymsar adgerdir baedi adur en stofnad verdur
til umbodssambands en einnig eftir ad umbodssambandi hefur verid komid 4. S& kostnadur sem
stafar af peim adgeroum kallast umbodskostnadur (e. Agency cost). Hvada leid er farin, veltur
mikid & hvers konar umbodsvandi er til stadar. Adgerdirnar sem umbjodandi getur farid i adur
en stofnad er til umbodssambands eru tvaer. Annars vegar er pad samningsmétun (e. Contract
design) og hins vegar er pad skimun og val (screening and selection). Samningsmotun er leid
sem er farin, vegna pess ad hetta er a ad hinn verdandi fulltrdi hafi hugsanlega hag af pvi ad

gera adra hluti en pa sem ad gagnast umbjodanda hans. Hann geeti til ad mynda haekkad launin
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sin, aukid vid yfirbygginguna eda misnotad stddu sina & annan hatt. Til ad stemma stigu vid pvi
ad vinna ad peim hlutum sem gagnast umbjédanda hans. pad er gert med arangurstengdum
launum, ymis konar hvatakerfum og pvi um liku. Skimun og val visar til pess ad skoda vel alla
maoguleika adur en fulltrdi er valinn. bar leitar umbjodandi eftir besta einstaklingnum til ad styra
audi umbjodandans. Umbjodandi reynir ad skilgreina hvad spair fyrir um gdda frammistodu
starfsmanna. pad fer allt eftir edli og umfangi starfsins, en pad getur verid menntun, reynsla,
personulegir eiginleikar og margt fleira. begar ad skimun hefur farid fram, reynir umbjodandi
ad velja pann besta ur héopi peirra sem liklegir eru til ad vinna sem best ad hagsmunum
umbjédandans (Strém, 2000).

paer leidir sem farnar eru eftir ad umbodssambandi hefur verid komid a eru eftirlits- og
skyrslukerfi (e. Monitoring and reporting) og stofnanataumhald (e. Institutional checks). Pessar
adferdir eiga, samkvemt umbodskenningunni, vel vio ef ad umbodstapio stafar af
freistnivanda. Med pessum adferdum er fulltrGanum veitt akvedid adhald, svo ad hann geti ekKki
adhafst annad en pad sem pjonar hag umbjédanda hans eftirtektarlaust. Med eftirlits- og
skyrslukerfi getur umbjédandi knuid fulltrdann til ad deila med sér upplysingum sem hann hefdi
annars ekki fengid. Pad dregur ur pvi upplysingaforskoti sem ad fulltrdinn hefur &
umbjodandann og minnkar likur a ad svikull fulltrai geti nytt sér upplysingaforskot til ad pjona
eigin hagsmunum. Stofnanataumhald & vid pegar utanadkomandi adili rynir storf fulltrians

med reglubundnu eftirliti og leggur mat & stérf hans (Strém, 2000).

2.5 Rddsmannskenningin (e. Stewardship theory)

Radsmannskenningin er tiltélulega ny kenning. Radsmannskenningin var sett fram sem eins
konar motsvar vio umbodskenningunni og eru pessar kenningar stundum kalladar kenning X
og kenning Y (Frederickson, Smith, Larimer, & Licari, 2012). Radsmannskenningin byggir a
salfredilegum og félagsfredilegum pattum og & ad utskyra peetti sem gagnrynendur
umbodskenningarinnar segja ad su kenning nai ekki til. Leitast er eftir ad finna pa peetti sem
hvetja stjérnendur til ad vinna ad pvi ad beata hag yfirmanna sinna. Hér er fulltrdi kalladur
radsmadur en umbjodandi heldur sama nafni. A medan ad umbodskenningin litur & fulltrGann
sem sjalfhverfan einstakling, sem muni vinna ad eigin hag & kostnad umbjodanda ef hann er
latinn eftirlitslaus, pa gengur rddsmannskenningin Gt fra pvi ad pegar komid hefur verid a
sambandi umbj6danda og radsmanns, pa fari hagsmunir beggja saman, radsmadur sjai hag sinn
bestan i ad vinna ad hagsmunum heildarinnar. Kenningin gerir rad fyrir pvi ad umbjédandi geti

verid fleiri en einn adili og peir eigi oft mismunandi hagsmuna ad geta. Hinn godi radsmadur
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samsamar sig stoou sinni og setur hagsmuni heildarinnar ofar eigin hagsmunum. Hann finni
g6dan medalveg hagsmuna allra og leitist vid ad pjéna hagsmunum allra (Davis, Donaldson, &
Schoorman, 1997).

Réadsmannskenningin litur svo & ad rddsmenn samsami sig stodu sinni innan stofnunarinnar
0g sja pvi gott gengi hennar sem sterka hvatningu i starfi og hrés fyrir géda frammistodu a
medan ad peir lita i eigin barm pegar illa gengur. Einn af kostum pess ad radsmadur samsami
sig stofnuninni er ad radsmadur er liklegri til ad fara i sjalfskodun og takast a vid vandann pegar
illa gengur. Umbodsmenn sem starfa undir umbodskenningunni veeru liklegir til ad afneita sok
a mali pegar illa gengur og taka heldur & 6drum pattum sem skipta minna eda engu mali i sleemu
gengi stofnunarinnar. | stad taumhalds og eftirlits sem umbodskenningin litur & sem
naudsynlegan hlut til ad koma i veg fyrir svik fulltrda er rddsmanni veittar frjalsar hendur, pvi
ad radsmannskenningin litur svo & ad pegar gagnkveemt traust rikir hafi rAdsmadur mun meiri
hvatningu til ad standa sig vel og vinna ad hagsmunum heildarinnar. Radsmadur hefur porf fyrir
ad vaxa i starfi og na betri stodu. Jafnframt samsamar hann sig stédu sinni og hefur porf fyrir
ad na betri frammistodu i starfi og hafa ahrif a eigido umhverfi. pegar pessum porfum er fullnaegt,
hafa rddsmennirnir meiri hvatningu i starfi og hafa sterkari hvatir til ad hdmarka hag sinnar

stofnunar og par med sinn eigin (Davis, Donaldson, & Schoorman, 1997).

Til ad koma & radsmannssambandi verdur ad rikja gagnkvaemt traust milli adila. bad pydir
ad umbjodandi verdur ad treysta radsmanni sinum til pess ad leggja sig allan fram vid ad vinna
ad markmidum stofnunar. Pegar gagnkveemt traust rikir hefur umbjodandi ekki porf fyrir ad
veita radsmanni sinum pad adhald sem gert er pegar fario er eftir adferoum
umbodskenningarinnar, heldur hefur radsmadur frjalsar hendur til vinnu sinnar. Jafnframt
verdur skipulagi stofnunar ad vera pannig hattad ad pad bjodi upp & ad radsmannssambandi
verdi komid &. Ef ad stigveldi stofnunarinnar er mjog bratt og mikill munur & stédu og valdi
manna eftir pvi hvar peir standa i skipuritinu, fellur stofnunin sjalfkrafa undir
umbodsmannakenninguna. bvi parf skipurit ad vera tiltélulega larétt og litill munur & valdi
einstaklinga, eftir pvi hvar peir standa i skipuritinu til ad n4 ad mynda radsmannssamband. par
ad auki er lagt upp med ad stada radsmanns sé pannig ad hann geti haft ahrif a dagleg storf og
stefnu stofnunarinnar. Fraedimenn hafa faert rok fyrir pvi ad ef ad umbjédandi hefur strangt
eftirlit med radsmanni sinum og skiptir sér mikid af hans stérfum dregur pad Gr hvatningu
radsmanns. Radsmadur finnur pa ad ekki rikir fullt traust og hann verdur fyrir vonbrigdum.
Hann heettir ad samsama sig stédu sinni vegna dvinandi starfsanaegju. Pegar ad su stada kemur

upp getur pad leitt til skadlegrar hegdunar af hendi radsmanns, sem fer pa Gt i ad sinna eigin
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hagsmunum fremur en hagsmunum heildarinnar. Pannig getur taumhald og eftirlit framkallad

pa hegdun sem adgerdunum er &tlad ad halda nidri (Davis, Donaldson, & Schoorman, 1997).

Rannsoknir syna ad pegar tekist hefur ad skapa samband radsmanns og umbjédanda, pa
hamarkast hagur beggja adila. Vid pad ad rddsmannssambandi er komid & er radsmadur
anaegour i starfi og er reidubuinn til ad leggja meira af mérkum til ad n& gédum arangri. En
pessu verdur ekki komid & nema ad badir adilar velji ad starfa undir pessu fyrirkomulagi. Pad
er haegt ad setja hinar mismunandi adsteedur upp i likan fengid ur leikjafraedi (e. Game theory)
sem er kallad vandi fanganna (e. Prisoner‘s dilemma)®. Velji umbj6dandi ad skapa adstaedur til
ad koma & rddsmannssambandi en rdédsmadurinn ekki, hefur hann fullkomnar adstedur til ad
hagnast & kostnad umbj6danda sins. Velji radsmadur radsmannssamband en ekki umbjoédandinn
verdur radsmadur fyrir vonbrigdum og getur brugdist vid med skadlegri hegdun. Vid badar
bessar adsteedur er hatta & ad samband radsmanns flosni upp og endi med dyru eftirliti og
adhaldsadgeroum til ad koma i veg fyrir umbodstap med tilheyrandi kostnadi. Ef hvorki
umbjodandi né radsmadur velja ad treysta hvor 6drum er komid & fullkomnu sambandi
umbodskenningarinnar. Velji hins vegar badir adilar ad vinna eftir skipulagi
raédsmannskenningarinnar er radsmannssambandi komid & sem hamarkar skilvirkni
stjornandans auk pess sem allir vinna ad sama markmidi (Davis, Donaldson, & Schoorman,
1997).

! Leikjafraedin snyst um adstadur tveggja fanga sem logreglan handtekur og faerir & stodina til yfirheyrslu. Ef
hvorugur jatar, pa hefur l1égreglan ekki nema smavaegileg brot & fangana sem badgir fengju eins ars fangelsisdom.
Ef a0 badir adilar jata fa peir hvor um sig 8 ara dom. Ef annar peirra jatar, feer sa hinn sami fridhelgi og nidurfellingu
akaeru meoan ad hinn fanginn fer 20 ara fangelsisdom. Vandinn felst i pvi ad peir koma badir best Gt vid pad ad
segja ekkert, en peir purfa ad treysta & ad hinn fanginn jati ekki brotio og komi sér pa i svadid. bad er pvi rikjandi
leikdzetlun fyrir bada ad jata, pvi annad hvort fa peir fridhelgi eda purfa ad sitja styttri dom heldur en ef ad peir
hefdu pagad og hinn jatad (Mankiw & Taylor, 2011).
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3 Saga og stada skattkerfisins fyrir sameiningu

Fyrsti hluti pessa kafla midar ad pvi ad lysa stédu skattkerfisins eins og hin var daginn sem
ad frumvarpid um sameininguna var sampykkt & Alpingi. Eftir ad peirri lysingu er lokid verdur
farid yfir helstu peetti sem sett hafa sitt mark a skattkerfid, addraganda frumvarpsins og
umraedur um frumvarpid. Nesti kafli mun taka upp pradinn og raeda atburdarrasina fra pvi ad
frumvarp er sampykkt. | vidtslunum komu fram margar gagnlegar upplysingar um ségu
skattkerfisins og helstu atburdi sem moérkudu timamat i sogu skattkerfisins. Asamt pvi ad nota
efni dr vidtélunum, eru nytt pingskjol, skyrsla fra Rikisendurskodun og heimildir af vefnum til

studnings pvi sem vidmalendur bera upp.

3.1 Fundur med éllum starfsménnum skattkerfisins

Rikisskattstjori bodadi alla starfsmenn Rikisskattstjora og skattstjoraembeettanna niu til
fundar pann 18. desember 2009. Efni fundarins var hugmyndavinna um hvernig meetti bzta
skattaframkvaemdina. A pessum fundi voru 28 bord og valdi folk sér sati vid eitt bordid i
salnum. Fundurinn var med pjoédfundarsnidi. Gulir midar voru & bordum fyrir starfsfolkid og
bordstjori & hverju bordi. A pessum fundi for fram stefnumétunarvinna par sem hvert bord hafdi
akvedio malefni sem atti ad raeda. FOlk gat komid med allar hugmyndir sem pvi datt i hug um
pad akvedna malefni (Patttakandi E).

pad ad hafa nad 6llum starfsménnum innan skattkerfisins saman & fund var eitthvad sem
ekki hafdi gerst i aratugi. Rikisskattstjori hélt einu sinni a ari fund med 6llum skattstjorum. Sa
fundur var haldinn & Laugarvatni og vardi i tvo til prja daga. P4 var farid yfir ymis mélefni
sem voru efst & baugi hverju sinni. A peim fundum voru bara skattstjorar og helstu
adstodarmenn peirra. parna voru saman komnir allir starfsmenn og peir fengu ad segja sina
skodun & hvernig peir vildu haga samstarfi , hvort sem af sameiningu yrdi eda ekki (Patttakandi
C).

Malefnin voru nokkud fljotandi i 1jési pess ad enn var dvist hvernig feeri med sameininguna
en pad voru sex yfirflokkar og svo voru 3-4 undirflokkar undir hverjum yfirflokki. Oll malefnin
midudu ad pvi ad koma med lausnir & hvad metti baeta og hvernig veeri haegt ad hagraeda og
baeta samvinnu milli embaetta. Bordstjori sa um ad styra umraedunum og sja til pess ad allir

komu med eitthvert innlegg inn i umraedurnar (patttakandi C).

Andrumsloftid var nokkud spennuprungid og stift. Parna var komid saman félk ar olikum
attum. pad var litid um ad starfsfolk pekktist & milli starfstodva pé ad alltaf veeru einhver
samskipti a milli embaettanna. Pad baerdi & nokkru 66ryggi medal starfsmanna. Mikil 6vissa var
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enn um hvernig mal myndu proast, hvort ad til sameiningar kemi eda ekki. Svona
fundafyrirkomulag pétti folki lika nokkud framandi en pad kom po ekki i veg fyrir ad miklar
umraedur skdpudust og flestir urou mjog frjéir af hugmyndum pegar allt var komid & fullt skrid.
A0 fundi loknum voru tillégurnar teknar saman, en paer voru alls 2.207 talsins. Tillégurnar voru

allt fra pvi ad vera mjog praktiskar yfir i ad verda mjog faglegar (Patttakandi C og E).

Sidustu daga fyrir pennan fund hafdi umraedan verid pannig ad pad pétti ordid allt eins liklegt
ad ekkert yrdi af sameiningunni. A medan pessi fundur st6d yfir, var frumvarpid til pridju
umradu & Alpingi par sem pad var sampykkt. I lok fundar steig Rikisskattstjori, sem hafdi
bodad til fundarins, i pontu og pakkadi folki fyrir fundinn. bvi nast tilkynnti hann folki ad
frumvarpid hafi verid sampykkt og taki gildi 1. jantar 2010 (Patttakandi E). Einn vidmalenda
lysir pvi sem svo ad félk hafi komid & fundinn sem starfsmenn 10 stofnana og gengid Ut sem

starfsmenn einnar og sameinadrar stofnunar (Patttakandi B).

3.2 Saga skattkerfisins

Fyrir 1962 voru 243 skattanefndir dreifdar um allt land og 10 skattstjoraembeetti i sterstu
kaupstddum landsins. Skattanefndirnar voru i flestum péttbylisstodum landsins. Af pessum
skattanefndum voru 24 yfirskattanefndir. Med I6gum nr. 70/1962 um tekjuskatt og eignaskatt
vard mikil breyting i skattkerfinu, en pa var skattstjoraembattunum fekkad i niu og

skattanefndirnar flestar lagoar af (Skattstofa Reykjanesumdamis, e.d.).

Skattumdaemin voru svipud og kjérdemin voru i pa daga pegar ad 16gin toku gildi, nema ad
Vestmanneyjar voru med sér skattstofu. A sama tima var embeetti Rikisskattstjora stofnad, sem
®tlad var ad hafa faglega yfirstjorn og samhafingarhlutverk med alagningu skatta.
Rikisskattstjori hafdi po ekki yfirrdd yfir skattstjorunum, sem heyrou beint undir
fjarmalaraduneytid. Rikisskattstjori s& hins vegar um ad gera skattstjorum verklagsreglur,
samrema vinnubrégd skattstjéranna i alagningu, leidbeindi peim um hvernig atti ad tdlka
skattalogin og hvernig atti ad framkveema verkin. Rikisskattstjori gat gert athugasemdir vid
akvardanir skattstjora en hafdi litid um rekstur embattanna ad segja. Skattstjorarnir svorudu til
fjarmalaraduneytisins og pad var raduneytio sem akvad fjarveitingu til peirra, sampykkti hversu
marga starfsmenn peir mattu hafa og gerdu athugasemdir ef peir voru ad fara fram ar
fjarheimildum. Skattstjorarnir voru po allir sjalfstaedir embaettismenn og gatu hver fyrir sig haft
sinar aherslur fyrir sina starfstod svo framarlega sem peir héldu sig innan ramma laganna og

foru ad verklagsreglum sem Rikisskattstjori setti peim (Patttakandi A).
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petta fyrirkomulag hélst obreytt i gegnum arin, pé ad nokkrum sinnum a pessum tima hafi
komid upp tilldgur um sameiningu i skattkerfinu. Til ad mynda var tillaga uppi um pad ario
1983 sem né&di aldrei fram ad ganga (Indridi H. borléksson, 2006).

Einn vidmalenda kom inn & ad viokomandi hafdi kynnst pvi ad rigur hafi verid & milli
stofnana & pessum tima og pa& helst milli almennra starfsmanna & skattstofunum og
Rikisskattstjora. bad potti ekki vinseelt ad Rikisskattstjori setti peim akvednar vinnureglur og
segdi peim hvernig peir &ttu ad gera hlutina. Sér i lagi pegar ad starfsfolk hafdi kannski allt

adra skodun a pvi en vinnureglurnar tilgreindu (pPatttakandi A).

Eftir pvi sem arin lidu voru gerdar ymsar breytingar a skattaldgunum. Rikisskattstjori fékk
med peim breytingum smétt og smatt sterkari stédu i skattkerfinu. Arid 1979 atti sér stad
akvedin bylting, pegar innleidd var verdtrygging arsreikninga og skattauppgjors. baer
breytingar snertu einnig einstaklinga. Rikisskattstjori leiddi pa breytingu og pad vard til pess ad
hann vard miklu 6flugri. Sama var uppi & teningnum nokkru sidar pegar ad stadgreidsla skatta
var innleidd og aftur arid 1990 pegar 16g um virdisaukaskatt toku gildi. Pessar breytingar voru
allar innleiddar med forystu Rikisskattstjora sem undirbjo ferlin og s& um ad adstoda
skattstjorana vid ad framkveema hlutina eins og 16g meltu fyrir um. Pegar frumvarpid um
virdisaukaskattinn kom upp pa var pad starfsfélk fra Rikisskattstjéra sem sa um ad semja l6gin
og innleida pau, bua til reglugerdir, kynna breytingarnar til atvinnulifsins og sinna 6llu sem
burfti ad sinna til ad koma breytingunum &. Allt petta gaf Rikisskattstjoraembaettinu mun meiri
vigt en pad hafdi adur haft. b6 ad skattalogin staedu Obreytt, pa var petta akvedin préun i stodu
embeettisins. (Patttakandi A).

Med pessum auknu verkefnum sem Rikisskattstjori hafdi fengid, pa jokst yfirbyggingin
nokkud og starfsmannafjoldi jokst til ad maeta auknum verkefnum (Patttakandi A). Jafnframt
steekkadi embeetti Rikisskattstjora nokkud pegar ad fyrirteekjaskra var flutt fra Hagstofunni og
yfir til Rikisskattstjora arid 2003. A peim tima var p6 ekki beinlinis litid & pad sem sameiningu,
par sem ad i raun var verid ad feera eina deild i heilu lagi & nyjan stad an pess ad breytingar yrou
a deildinni (Patttakandi E).

Arid 2008 var allt starfsfolk Rikisskattstjora & fundi i sal hja Rikissattarsemjara. bar héfou
pbau ari adur en sameiningin kom til tals verid i stefnumatunarvinnu. ba stérfudu um 100 manns
hja Rikisskattstjora (Patttakandi E).
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3.3 Addragandi breytinganna

Hugmyndir um sameiningu innan skattkerfisins komu nokkrum sinnum upp. Ein tillaga kom
begar skattsvikanefnd var sett & stofn. Skattsvikanefndin lagdi til sameiningu innan
skattkerfisins arid 1974. Sidan var Rikisendurskodun med samskonar tillégur mérgum arum
sidar (Patttakandi A).

begar efnahagshrunid dundi & island arid 2008 var farid ad leita leida til ad skera nidur og
hagraeda. Hluti hagraedingarinnar var ad leita leida til ad sameina rikisstofnanir. Arid 2009 kom
Rikisendurskodun inn & petta malefni i outgefinni skyrslu um virdisaukaskatt
(Rikisendurskodun, 2010). Su tillaga Rikisendurskodunar féll i gryttan jardveg medal
skattstjoranna (Patttakandi A).

I kjolfarid & pessari skyrslu, eda i juli 2009, skipadi fjarmalaraduneyti starfshop til ad mota
tillégur um sameiningu skattumdamanna. S& hépur atti jafnframt ad moéta tilldgur um breytta

verkskiptingu milli Rikisskattstjora og skattstofanna (Rikisendurskodun, 2010).

[ nefndinni satu tveir skrifstofumenn Gr fjarmalaraduneyti, rikisskattstjori og tveir
skattstjorar (Pingskjal nr. 432/2009-2010). Starfshdpurinn skiladi af sér skyrslu i september
2009. b& hafdi hopurinn fullmoétad hugmyndir um endurskipulagningu i skattkerfinu, pannig ad
landid yrai allt eitt skattumdami (Rikisendurskodun, 2010).

Pegar st umrada var uppi bodadi Rikisskattstjori alla skattstjorana a fund til ad kynna nyja
skyrslu um malid. bar var ny syn sameinadrar stofnunar reedd og bent 4 ad ekki yrdu 16gd nidur
nein storf, pé ad sameining myndi 6hjakveemilega leida til pess ad breytingar yrdu a stérfum
einhverra. Pad kom i ljos ad sjo af niu skattstjorum voru a moéti breytingunum og var 6tti vio
breytingar mjog aberandi (Patttakandi B).

Skyrslan ~ var kynnt fyrir rikisstjorninni & fundi hennar 29. september 2009
(Forsatisraduneytid, e.d.). Pad var unnid nokkud hratt ur pessum tilldgum, pvi ad pingskjalinu
var dreift 19. november 2009 og fyrsta umraeda um frumvarpid var 1. desember sama ar
(Alpingi, e.d.).

Helstu forsendur sem gefnar voru upp fyrir sameiningunni voru hagrading, en atlunin var
ad spara 140 milljonir fyrsta starfsarid. Adrar astaedur sem gefnar voru upp voru ad auka

skilvirkni og hamarka afkost og faglega getu skattkerfisins (Rikisendurskodun, 2010).

A hinum ymsu starfstodvum var folk medvitad um ad sameining skattkerfisins var mjog

skynsamleg. Beaedi pétti pad 6sanngjarnt ad alagi veeri misjafnlega dreift & skattstofur og hins
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vegar dvidunandi ad postnumer légheimilis rédi pvi hvada nidurstédu pa fékkst i pinum malum,

bvi 6samreemi gat verid i nidurstodum einstakra embatta.

pad var vandi félginn i pvi ad margar skattstofur voru litlar. paer h6fou kannski fjora til sjé
starfsmenn. bar var dvist hversu vel i stakk buin slik skattstofa veeri til ad maeta pvi ef t.d. alver
veeri reist i umdaeminu. Pad er heetta & ad slik skattstofa hefdi ekki haft rod i stor fyrirteeki sem

njota lidsinnis storra 16gfraedi- og endurskodendaskrifstofa (Patttakandi E).

Strax eftir ad frumvarpid hafdi verid kynnt fyrir Alpingi byrjadi hvisl & kaffistofum
skattstofanna um sameininguna. Hun var mikid redd pvi pad var nokkud lengi sem ad
starfsmenn vissu ekki neitt. FOlk var hreett um storf sin og verkefni og margir & minni
skattstofum voru mjog hreddir vid ad sameinast einhverju Ur Reykjavik, pvi par voru
starfsmenn hreeddir um hvad yrdi um peirra vinnustad (Patttakandi D, E, F). pad sem vakti
mestan Otta starfsfolks a minni skattstofunum var ad i athugasemdum vid frumvarpid kom fram
ad til steedi ad feekka Ohagsteedum starfseiningum. Lagt var upp med ad hafa hofudstédvarnar
og fimm utiba, par af eitt & hofudborgarsvaedinu. betta lagdist mjog illa i folk & minni
skattstofum sem Ottadist ad til steedi ad leggja nidur peirra starfstoo (pPatttakandi E; pingskjal
nr. 251/2009-2010).

Umradur um frumvarpid voru heitar. Daginn fyrir pridju umraedu um frumvarpid fyrir
Alpingi, pétti pad allt eins liklegt ad frumvarpid nadi ekki fram ad ganga. Frumvarpid var p6
sampykkt a Alpingi & medan ad fundur starfsfolks i skattkerfinu st6d yfir og atti ad taka gildi
13 ddégum sidar, eda 1. jantar 2010 (Patttakandi E).
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4 Lysing eigin gagha

Eins og komid var inn & i inngangi fyrir sidasta kafla, pA mun pessi kafli taka aftur upp
pradinn og fjalla um hvad gerdist fra pvi ad frumvarpid var sampykkt og fram til rsloka 2014.
Kaflinn er byggdur upp a sama hétt. | upphafi kaflans er gefin greinargdd lysing & stédunni eins
og han er i dag. Eftir ad lysingu & stédunni i dag er lokid tekur vid atburdarrasin sem hefst vid
pad ad frumvarpid um sameiningu embeattanna var sampykkt. Oll gogn kaflans koma Ur
vidtdlum og upplysingar Ur vidtélunum hafa verid flokkadar og peim radad i timardd.

I dag er Rikisskattstjori bdinn ad starfa i nGverandi formi i 5 &r. Sameiningin tok gildi 1.
januar 2010 og folk er almennt sammala um ad mikid hafi breyst & pessum tima. Vinnubrdgdin
eru 6ll ordin samreemd, folk hefur mikid adgengi ad baedi sérfreedingum i einstaka malum og
einnig ad sinum yfirménnum. Starfsmannahdpurinn er ordinn mjog samheldinn og starfsandinn
g6dur. bvi til studnings var Rikisskattstjori i 6dru saeti yfir fyrirmyndarstofnanir i konnun SFR
arid 2014. Rikisskattstjori hefur aldrei farid nedar en i 5. sati i kdnnunum SFR fra pvi ad Skali

Eggert Pordarson tok vid embeetti rikisskattstjora.

Starfsfolk litur & sig sem starfsfolk einnar og sému stofnunarinnar, en ekki sem starfsfolk
akvedinnar starfstodvar. bvi er vel lyst i einu vidtalanna: ,,Allur pessi hopur er 16ngu bdinn ad
gleyma hvadan peir komu* (patttakandi C). bessu til studnings kemur vidmelandi minn med
demi um starfsmann sem lét af stérfum & arinu 2014 vegna aldurs. bPegar ad starfslokum kom,
potti 6llum sart ad sja & eftir gédum samstarfsfélaga og hélt viokomandi kvedjuhof par sem
6llum starfsmdnnum einnar haedarinnar & Laugavegi 166 var bodid heim til viokomandi. petta
kvedjuhof var ekki bara fyrir gmlu samstarfsfélagana af skattstofunni, né heldur takmarkadist
heimbodid vid samstarfsfélaga af hans deild. Ollum & haedinni var bodid, 6had svidi, stédu og

uppruna. betta lysir mjog vel hversu samheldinn h6purinn er ordinn hja Rikisskattstjora.

Storf smeerri starfstodva Rikisskattstjora, sem eru dreifdar um allt landid eru ordin sérhafd
og hefur hver starfst6d akvedin verkefni sem starfsmenn par leysa. Med pessu er sérhafingin
ordin meiri, folk & sama starfstad vinnur allt ad sama verkefninu og getur par af leidandi leitad
rdda hja samstarfsfélogum ef upp koma vafaatridi. Sérhaefing er ordin mun meiri vidast hvar
hj& Rikisskattstjéra en han var fyrir sameiningu.

FOlk sem kemur af steerri skattstofunum segist hafa mun betri tima til ad sinna peim
verkefnum sem pad situr med i dag og eins snertir pad ekki lengur 6nnur verkefni sem pad var
mikid ad sinna fyrir sameiningu. Fyrir sameiningu var alagi misjafnlega dreift a skattstofur og
pbeer steerri purftu jafnvel ad forgangsrada verkefnum, sumum malum var erfitt ad sinna vegna

anna. A sama tima hafdi starfsfélk & minni skattstofum mun betri tima til sinna verka.
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Viomelendur eru a einu mali um ad telja sérhaefinguna pagilegri og sja ekki eftir verkefnum
sem adur fylltu nokkurn hluta starfsins en jafnframt er folk anaegt med ad alagi sé jafnt dreift &
starfsfolk i dag. bad er jakveedni i toninum & 6llum vidmealendum og eiga vidmelendur pad
allir sammerkt ad telja starfid og stéduna betri og paegilegri i dag eftir sameiningu en hvernig

hlutum var hattad fyrir sameiningu.

Mijog reglulega eru haldnir deildarfundir innan hverrar deildar. Par sem ad starfsfolk er dreift
& margar starfstodvar, pa er nyttur til verksins fjarfundarbunadur. pa hittast allir starfsmenn
deildarinnar & fundi og reeda malefni sem eru efst & baugi hverju sinni. A pessum fundum fa

starfsmenn upplysingar sem varda storf peirra og lita til pess sem er i veendum.

Tvisvar sinnum 4 ari hittast allir starfsmenn Rikisskattstjora & svokolludum stérfundum.
Einu sinni fyrri hluta ars og svo aftur i arslok. Fyrri storfundurinn er oftast med léttara snidi og
meiri upplysingafundur par sem starfsfolk feer upplysingar um hvad er ad gerast innan
stofnunarinnar, hvad hefur verid gert og farid yfir ymis vinnutengd malefni. Seinni
storfundurinn er vinnufundur, par sem folki er radad & bord pvert & starfstodvar og deildir. Folki
er blandad saman svo ad peir sem vinna alltaf saman sitja ekki endilega saman. A peim fundi
gefst folki teekifeeri til ad koma ad sinum hugmyndum og hafa ahrif a storf og starfsheetti
stofnunarinnar. Mikid lagt upp Gr ad allir komist til ordanna og er pad haft i huga vio
skipulagningu og framkvemd fundanna. bessi fundarhdld, badi stéru fundirnir og eins
deildarfundirnir hafa ordid til pess ad folk pekkir vel marga samstarfsfélaga sina vids vegar um
landio.

Verkefnum sem tengjast sameiningunni telst vera ordid ad mestu lokid. Buid er ad sérhafa
allar starfstodvar, eins og upphafleg aztlun gerdi rao fyrir. Endanlegu skipuriti hefur verid
komid & og hefur verid finpussad eftir ad reynsla hefur komist a pad. Tekist hefur ad hrista
hopinn vel saman, svo ad Rikisskattstjori starfar sem ein heild en ekki sem niu starfstodvar.
Starfsfolk hefur litid svo & ad sameiningunni hafi verid lokid fyrir meira en ari sidan. En po er
eitt verkefni eftir, sem vidmelendur minir eru ekki allir sammala um hvort tengist
sameiningunni sem slikri eda bara husnadismalum Rikisskattstjora. Gert er rad fyrir ad flytja
starfsfolk af starfstodinni i Hafnarfirdi yfir a Laugaveginn. Vid flutninginn breytist ekkert i
storfum deildarinnar sem starfar i Hafnarfirdi heldur flyst hun eingéngu um set yfir i
hofudstodvar Rikisskattstjora. Pvi eru viomealendur ekki a einu mali um hvort petta sé lidur i

sameiningu eda ekki.

Verkefnum nugildandi stefnu Rikisskattstjora fer senn ad ljuka og er pegar hafinn

undirbdningur fyrir métun nyrrar stefnu. Ollum verkefnum nigildandi stefnu & ad vera lokid
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fyrir arslok 2015 en pé verkefnum stefnunnar sé ad verda lokid, pa ma lengi gott baeta. Pad er
stddugt verid ad skoda hvernig megi breyta og beeta hlutina og folk hefur alltaf méguleika & ad
koma sinum hugmyndum ad til ad mynda & stérfundunum. 18. desember 2014 var haldinn
storfundur sem bar yfirskriftina ,,Nytt upphaf*. Fundurinn er nakveemlega fimm arum eftir ad
frumvarp um sameiningu var haldid. Tilgangur fundarins var ad mota nyja stefnu fyrir
stofnunina og halda afram ad beeta stofnunina. Ef folk hefur hugmyndir um hvernig megi haga
verklagsreglum, pjonustu vid vidskiptavini eda einhverju 6dru & annan hatt, pa gefst pvi kostur
4 ad koma pvi a framfeeri & fundunum. Allar hugmyndir eru skradar og pad er unnid ur peim.
Pad na ekki allir sinu fram, en pad er reynt eftir fremsta megni ad hlusta a pad sem starfsmenn

hafa til malanna ad leggja.

Vidmelendur minir voru allir ssmmala um pad ad peir finni fyrir pvi ad verid sé ad hlusta &
peirra tillogur. A storfundunum er farid yfir nidurstodur fyrri funda, starfsfolki er gert ljost hvar
aherslur liggja, hvad er vel gert og hvad ma betur fara. Starfsfolki er birtur listi yfir helstu hluti
sem hafa verid framkvaemdir af tillogum fyrri funda. Pessu eru viomelendur jakvedir yfir og

segjast finna fyrir ad peir hafi ahrif innan stofnunarinnar.

Annar hlutur sem kom mjog skyrt fram i vidtélum vid einstaklinga sem eru med starfstod a
Laugavegi var ad starfsfaolk par finnur ad pad nytur trausts. Pad finnur ad Skali Eggert treystir
peim til pess ad inna storf sin af hendi og leyfir folki ad hafa nokkud frjalsar hendur med pad.
Ad sjalfsogou er folk bundid af I6gum, reglugerdum og vinnureglum sem setja pvi skordur. En
vidmelendur komu pvi mjog skyrt a framfeeri ad peir finna ad peir njota trausts til pess ad leysa
verkin. Viomalendur komu inn & ad pau vita til pess ad ef upp kemur stada par sem starfsmadur
misnotar pad traust, pa séu pau mal tekin fostum tékum, en einnig er tekid eftir peim sem ad
standa sig vel og folk hlytur vidurkenningu fyrir vel unnin stérf. Mérg deemi eru um félk sem

hefur unnid sig upp i finar stédur.

4.1 Fyrstu dagar eftir ad frumvarpid var sampykkt

pad gafst ekki langur timi fr4 pvi ad frumvarpid gekk i gegn og par til ad breytingin atti ad
taka gildi. A dégunum parna & milli purfti ad akveda hvernig atti ad haga hlutunum pegar ad
pbessar tiu stofnanir veeru ordnar sameinadar i eina. bad sem stytti undirbaningstimann téluvert
var ad frumvarpid var sampykkt rétt fyrir jol. FOlk var & leid i jolafri, jélaundirbuningur i
hamarki og margir fridagar framundan. Fra pvi ad frumvarpid var sampykkt &
fostudagskvoldinu 18. desember 2009 og par til ad pad atti ad taka gildi 1. jantar 2010 eru sex
virkir dagar.
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Strax i upphafi var settur a fot starfshopur sem sd um skipulagningu og stjornun a
sameiningunni. Hopurinn var ekki stor en allir sem i honum voru toku pessa sameiningu af
miklum eldm6di og 16gdu mikla vinnu i ad lata allt ganga sem allra best fyrir sig. bad purfti ad
vinna bradabirgdaskipurit. 1 pvi skipuriti purfti baedi ad huga ad pvi hvernig stofnunin atti ad
lita 0t verkefnalega en einnig purfti ad skipta verkefnum & milli starfsfélks. Starfshdpurinn setti
upp adgerdaraztlun. Par voru lagdar linurnar um hvar aherslur skyldu liggja og akvedid var ad
ekki yroi hroflad vid verkefnum starfsmanna i fyrsta &fanga. Enginn starfsmadur atti ad missa
vinnuna. Starfsmenn skyldu vera mjog vel upplystir fra upphafi og fa ad taka virkan patt i
breytingaferlinu. Akvordun var tekin um ad geta vel ad ordalagi pegar reett yrdi um
sameininguna, en pad var akvedid ad pad skyldi alltaf talad um sameiningu en aldrei um
yfirtoku. bad patti full hart, p6 ad heaegt hefdi verid ad lita & lagabreytinguna i pvi ljosi ad
Rikisskattstjori veeri ad taka yfir skattstofurnar. betta var ekki bara til ad fara mjuklega ad
starfsfolki, petta var einnig til ad undirstrika vidhorfid. Pad var ekki etlunin ad pvinga neinu a

starfsfolk, heldur stdd til ad vinna ad sameiningunni sem eitt teymi.

Strax i undirbdningi sameiningarinnar for Rikisskattstjori asamt skrifstofustjora
rekstrarskrifstofu fjarmalaraduneytisins og heimsotti hverja einustu skattstofu i landinu. bar var
reett vio starfsfolkid og pvi tilkynnt hvad stdd fyrir dyrum. bad var kynnt ny syn fyrir hina
sameinudu stofnun og tilkynnt ad pad yrdi ekki raskad vid stodu einstaka starfsmanns. Pad var
nokkud mikilvaegt ad raeda vio starfsfolkid, pvi & skattstofunum var mikill uggur i folki og otti

vid ad skattstofum yroi lokad var aberandi.

pad var samt lika akvedid 0&0ryggi i starfsmannahdépnum & skattstofunum &
héfudborgarsvaedinu. bar lystu vidmalendur rannsakanda pvi ad pau hafi fundid fyrir 66ryggi
bvi pad var enn nokkud 6ljést hverju vid matti buast. Atburdarrésin fra pvi ad pad spurdist Gt
ad hugmyndir veeru uppi um ad sameina skattkerfid og par til ad pad var ordid ad veruleika var
mjog hrdd. Viomalendur hafa lyst pvi hversu mikill Iéttir pad var ad Skuali hafi komid strax
eftir sampykkt og fundad med starfsfolkinu a skattstofunum. A peim fundi var folk l4tid vita ad
ekki yrdi farid i uppsagnir og pad yrdi enginn sendur ut fyrir hofudborgarsveedio. Eins var
spurningum sem brunnu & félki svarad og pad réadi folk téluvert p6 ad pad veeri enn nokkur

ovissa um framtidina.
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4.2 Sameining tekur gildi

Strax pegar ad sameiningin tok gildi tok vid nytt skipurit. 18 starfshopar voru settir &
laggirnar og hafdi hver starfshopur tilgreind verkefni ad leysa sem 6ll snéru ad pvi ad moéta eda
samhaefa verklag allra starfstodva. Fyrir sameiningu hofou verid mismunandi verklagsreglur i

ymsum malum og petta purfti ad samraema i hinni nyju sameinudu stofnun.

Med nyja skipuritinu misstu nitjan yfirmenn sina titla. Tiu deildarstjorar urdu ad
sérfreedingum og niu skattstjorar voru laekkadir i tign. betta vard ad gera, pvi ad annars hefdu
verid allt of margar yfirmannsstodur innan stofnunarinnar. Fyrrverandi skattstjérar voru afram
yfirmenn & sinni starfstd, svokalladir starfstodvarstjorar. peir sau um starfsmannamal & bord
vid orlof og fridaga, veikindi og daglegan rekstur sinnar starfstédvar. Pad var reynt ad gera vel
vid fyrrum skattstjéra og peir voru upplystir um ad pad veeri enginn prystingur & neinn peirra
ad segja upp storfum. prétt fyrir pad voru tveir skattstjérar sem ségdu upp. Annar heatti vegna
aldurs, en hinn for i annad starf. peir fyrrverandi skattstjorar sem eftir voru toku virkan pétt i
sameiningarferlinu. beir voru allir hafdir med i einhverjum af peim atjan vinnuh6pum sem toku

til starfa vid sameiningu.

Smavagilegar breytingar urdu a storfum starfsfolks en reynt var ad raska sem allra minnst
stoou og storfum starfsmanna i fyrstu skrefum sameiningarinnar. Starfsfolk sem vann a litlum
skattstofum, hafdi haft betri tima til verka fyrir sameiningu en meetti ni auknu vinnualagi. A
peim stédum par sem vinnuélag hafdi verid nanast 6berilegt fyrir sameiningu var pessu hins
vegar 6fugt farid, pvi na var vinnualagid ordid mjog hefilegt. Alaginu var dreift jafnt a alla

starfsmenn.

Peir sem adur hofdu fengist vid ad fara yfir einstaklingsframtol héldu pvi &fram og peir sem
hofou unnid med atvinnurekstrarframtol héldu pvi einnig afram. Flestir voru enn ad fast vid
svipud verkefni og fyrir sameininguna a sama stad, pvi pad var mikilvaegt ad nyta pa sem kunnu
til verka afram i sin verk. Pad var haft i huga ad stofnunin purfti ennpa ad skila af sér
alagningunni fyrir akvedinn tima og sinna peim verkefnum sem pessar tiu stofnanir h6fou sinnt
aour fyrr, p6 ad sjalfsogou hefou verid morg verkefni sem purfti ad leysa i sambandi vid
sameininguna. Steerstu vidbrigdin fyrir starfsfélk voru pau ad skattaumdaemin voru ar ségunni
og for folk na ekki einungis yfir framtol einstaklinga i sinu umdaemi, heldur var allt landid
undir. Eftirlit var fert fra minni skattstofunum strax i upphafi og var pad pa bara &

hofudborgarsveedinu og & Akureyri sem eftirlitid starfadi.

Nytt svid var stofnad i hofudstodvum Rikisskattstjora sem var kallad fagsvid. Fagsvidi var

falid ad sja um samraemingu sem hefur adalaherslu a verklag en hefur lika um hénd fraedslumal
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innan stofnunarinnar. Pad kom i ljos ad pd Rikisskattstjori sett akvednar vinnureglur og séd
um ad samraema starfsheetti, pa var ymislegt i vinnubrogdum sem ad purfti ad samhafa. begar
reett var um vinnuna matti gjarnan heyra folk greina fra ad ,,vid & Isafirdi gerum petta nii svona“,

eda ,,vid i Vestmanneyjum héfum nd venjulega gert petta hinsegin®.

Hluti af pvi ad halda starfsmdnnum upplystum var ad gera opinberar allar fundargerdir hja
framkvemdastjorninni. Framkvemdastjorn er hdépur samansettur af svidsstjorum auk
rikisskattstjora og vararikisskattstjora. Framkvaemdastjornin fundar vikulega og hafa allar
fundargerdir fra upphafi verid adgengilegar starfsfolki a innra neti Rikisskattstjora. Pannig gat
starfsfolk fylgst med storfum framkvemdastjornar, séd hvada dkvardanir voru teknar og hvad

framkvaemdastjornin vinnur med hverju sinni.

Margt gerdist fyrstu manudina og medal annars gerdi nytt skipurit pad ad verkum ad folk
burfti sma tima til ad atta sig & breyttu fyrirkomulagi. Einhverjir voru komnir med nyja
vinnufélaga og fljotlega eftir ad sameiningin tok gildi var farid i ad Utvega fjarfundarbunad.
Vegna pess hve stofnunin var dreifd um landid var ekki hja pvi komist ad funda reglulega til ad
samhefa alla starfshatti og pa kom fjarfundarbinadurinn ad mjég gédum notum. Hann kom pé
ekki strax, en hann kom nokkrum vikum eftir sameiningu. Pad var samt ekki nema viku eftir ad
sameiningin tok gildi sem ad fjarmalaraduneytid heetti 6llum afskiptum af sameiningunni og fol

Rikisskattstjora pad verkefni ad styra sameiningunni.

Strax var farid i ad huga ad starfsfolkinu og adbunadi pess. Fyrir sameiningu hafdi alltaf
verid bodiod upp & avexti fyrir starfsmenn Rikisskattstjora yfir daginn. NG var pad lika gert fyrir
folk ati & 6llum starfstddvunum. Um péskana fengu allir starfsmenn péskaegg fra stofnuninni

og vel hefur verid hugad ad ymsum svona smaatrioum.

4.3 Fyrsti storfundur eftir sameiningu

12. februar arid 2010 var fyrsti almenni starfsmannafundurinn eftir sameiningu. Par komu
saman allir starfsmenn allra starfstodva Rikisskattstjora. Yfirskrift fundarins var ,,stofnun i
deiglu® og var markmidid med fundinum ad upplysa folk um hvert stefnan veeri sett, hvad var
framundan og einnig ad lita adeins yfir farinn veg. Andrdamsloftid var nokkud pragad, folk var

00ruggt og svo voru starfsmenn ekki farnir ad pekkjast neitt af radi enn sem komiad var.

A pessum fundi var farid yfir margar af peim tilldsgum sem komid héfdu fra fundinum i
desember, nokkrum manudum adur. betta voru alls konar hugmyndir eins og ad hafa eitt
simanumer, samreemdan opnunartima starfstddva og fleira pvi um likt. Margar peirra hugmynda

sem komu fra desemberfundinum var audvelt ad uppfylla og hofdu verid oskir starfsmanna

45



hvort sem af sameiningu yrdi eda ekki. Pad voru margar hugmyndir uppi um ad skattstofur attu
ad hafa sama opnunartimann og ad hinn venjulegi borgari gerdi litinn greinarmun &
skattstofunum. pad veeri pvi 6llum til hagsbota ad hafa eitt samreemt simaver fyrir allar
starfstodvar i stad pess ad hver starfstod hefdi sitt simanamer. | lok fundar var 6llum

starfsmonnum bodid til malsverdar.

pegar pessi fundur var haldinn var mikil umraeda i stjornkerfinu um ad lekka laun
rikisstarfsmanna. SU umraeda hafdi varad um eitthvert skeid og var nokkur prystingur &
forstddumenn stofnana ad leekka laun starfsfolks til ad spara i rikisatgjoldum. pad var 6llum
deginum lj6sara ad skera purfti nidur i rikisutgjéldum vegna bagrar stédu i efnahagsmalum og
mikils hallarekstrar rikisins. A pessum fundi tok Skuli pad skyrt fram ad laun yrdu ekki leekkud
hja starfsménnum Rikisskattstjora. Adur en laun yrdu leekkud yrdi leitad allra annarra leida til
ad hagraeda i rekstrinum. betta tok hann einnig fram & fleiri storfundum. prétt fyrir ad hann hafi
sjalfur seett kjaraskerdingu hélt hann fast i ad laun starfsmanna yrdu ekki leekkud og par vid sat.

4.4 Nytt skipurit

A fundi pann 5. mai 2010 var haldinn fundur med éllum starfsménnum. Tilefni fundarins
var ad kynna nytt skipurit fyrir stofnunina. Skipuritid var sett upp pannig ad starfsmenn héldu
afram sinum verkefnum sem peir h6fou haft. bad var settur einn yfirmadur yfir hvert verk, sa
gat til ad mynda verid staddur @ Akureyri en undirmenn hans voru dreifdir vids vegar um landid.
Starfsmadur & Akranesi sem vann i einhverju tilteknu verkefni hafdi kannski yfirmann &
Akureyri. A hans svidi voru svo nokkrir adrir starfsmenn ur Reykjavik, einn af Hellu og annar
af Egilsstodum svo demi séu tekin. FOlk var pa med svidsstjora sem var yfir verkefnunum og

svo var starfstodvarstjorinn sem sa um friveitingar og pess hattar.

A fundinum var skipuritid Gtskyrt nakveemlega og folki gerd grein fyrir hvernig pessi
breyting virkadi. Nafn hvers og eins starfsmanns var lesid upp og birt mynd af viokomandi.
Pannig atti pad ad vera alveg a hreinu hver vann i hvada verki og hver hans yfirmadur var.

HIuti af skipuritinu tok gildi strax, en p6 ekki allt pvi ad i pessu skipuriti var gert rad fyrir
pbvi ad atvinnurekstrarsvidiod veeri med hofudstodvar i Hafnarfirdi. bad atti ad loka starfstodinni
a Tryggvagotu og starfsfolk par skiptist & milli Laugavegar og Hafnarfjardar. Starfsmenn i
Hafnarfirdi sem ad unnu & einstaklingssvidi attu einnig ad flytjast a Laugaveg.

Skipuritid byggdi ad miklu leyti & tillogum fra starfsfolki par sem unnid hafdi verid ar
hugmyndum fra fundinum i desember, halfu ari adur. Pad tok sma tima adur en folk attadi sig

almennilega & pessu skipuriti, en mjog fljotlega eftir ad pad var almennilega komid i gagnid, pa
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var steerstur hluti starfsfolks ordin mun rolegri pvi ad parna sa pad ad stddu pess var ekki 6gnad.
pad atti po ekki vid um starfsfolk skattstofanna a hofudborgarsveedinu, pvi par voru enn
yfirvofandi breytingar.

4.5 Flutningar deilda

par sem ad bradabirgdaskipulagio hafdi gert rad fyrir ad engin verkefni yrou feerd til i fyrsta
skrefi sameiningarinnar pa voru 6ll verk unnin & 6llum skattstofum. Breyting vard & pessu, par
sem ad allir starfsmenn & einstaklingssvidi a hofudborgarsveedinu attu nu ad flytjast a
Laugaveginn. Hins vegar ttu starfsmenn atvinnurekstrarsvids ad halda til i Hafnarfirdi. A
haustmanudum 2010 var byrjad ad flytja einstaka deildir og stdd til ad loka deildinni &
Tryggvagotu. Starfsmenn & einstaklingssvidi fluttu ar Tryggvagotu og Hafnarfirdi yfir &
Laugaveginn i oktober 2010.

Geett hafdi verid ad pvi ad blanda félkinu vel saman til ad koma i veg fyrir ad pad skiptist i
fylkingar pegar pad kemi a Laugaveginn. Folki var radad & skrifstofur pannig ad &
skrifstofunum veeri starfsfolk ar Reykjavik og Hafnarfirdi hlid vid hlio en ekki allir ar

Reykjavik saman og allir ar Hafnarfirdi saman.

pad var pungt hljod i hépnum, sér i lagi hja starfsfolki sem kom af Tryggvag6tu, og félk var
mjog neikvaett og 6anaegt med flutningana. Godur starfsandi hafdi rikt a badum skattstofunum.
I Hafnarfirdi hafdi verid mjog heimilislegt andramsloft og godur starfsandi. A Tryggvagétunni
hafdi verid mjog samreemdur hopur folks og godur starfsandi. Folk var baedi 66ruggt og éanaegt
med ad neydast til ad yfirgefa sina starfstod. Fyrir pa sem komu af Tryggvagdétunni var pad
nokkud tilfinningamal lika, pvi peirra starfstod étti ad leggjast af. Ovissan var mikil. FOIK vissi
hvad pad hafdi en vissi ekki hvad teeki vid. Sumum leid eins og fotunum hefdi verid kippt undan
beim. Pad heyrdust jafnvel raddir um ad einhverjir s&etludu sér ad segja upp pvi peim fannst petta
svo erfitt. Pad var pvi mjog erfitt astand fyrst um sinn, mikill ndningur og neikveedni, en
starfsfolkid sem hafdi verid fyrir & Laugaveginum reyndi ad taka mjog vel & moéti nyjum
starfsfélogum. Starfsfolk & Laugavegi hafdi mikinn skilning a peim adsteedum sem ad peirra
nyju starfsfélagar voru i um pessar mundir.

Ymislegt var adhafst til ad hrista hopinn saman og hjalpa folki ad komast yfir erfidleikana
sem tengdust flutningunum. Astandid fjaradi hratt Gt og nokkrum vikum sidar var astandid ordid
polanlegt. Um tveimur til premur manudum eftir flutningana var folk farid ad leera vel inn &

hvert annad og neikvaedi tonninn hvarf nanast alveg.
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Hluti asteedunnar fyrir pvi ad petta tok fljott af var sa ad eftir flutningana fekk folk ymislegt
sem pad hafdi ekki haft &dur. Adgengi ad fagfolki var ordid mun greidara, yfirmenn voru
synilegir, sem hafdi ekki verid i sama meli fyrir sameiningu, og allar fundargerdir
framkvemdastjornar voru opinberar svo ad folk vissi alltaf hvad var ad gerast innan
stofnunarinnar og hvad stdd til ad gera. Svidstjorinn & einstaklingssvidi, sem stadsettur var a
Akureyri fundadi adra hverja viku med éllum starfshépnum, par hittist allur starfshdpurinn &
svidinu og folk byrjadi smam saman ad kynnast pvert & deildir. Mikid upplysingafladi var pvi
til og milli starfsfolks, en jafnframt hafdi folk moguleika & ad segja sina skodun og hafa ahrif a
vinnureglur og annad a sviosfundunum. Folk attadi sig fljott a ad dyr yfirmanna stodu alltaf

opnar og allir voru velkomnir inn ef peir pérfnudust leidbeininga eda svara vid spurningum.

pad var ymislegt gert fyrir starfsfolk & pessum tima til ad bata og efla starfsandann. |
september 2010 hittust allir stjérnendur stofnunarinnar og par var mikill vinnufundur par sem
unnid var fr4& morgni fram til kvolds. Verkefnid var ad setja stofnuninni akvedin markmid og
mota framtidarsyn fyrir stofnunina. bessi fundur var undirbdningsfundur fyrir starfsmannafund
sem var haldinn i desember sama ar. Fyrir fundinn voru radgjafar fra Capacent fengnir til lids
vid stofnunina til ad adstoda vid undirblning og framkvemd fundarins. P& voru valdir
borostjoérar, pvi likt og & desemberfundinum arid adur, pa atti ad skipta folki upp a bord og leita
eftir innleggi fra starfsménnum. Fundur var med bordstjorum fyrir starfsmannafundinn par sem
peim var kennt hvernig eigi ad stjérna svona umradum. Peir fengu upplysingar um hvernig
koma megi i veg fyrir ad fair einstaklingar taki yfir umraeduna og hvernig eigi ad sja til pess ad
allir komi med eitthvad innlegg. Yfirskrift storfundarins i desember var leidin ad markmidum
og voru starfsmenn pa fengnir til ad koma med sinar tilldgur um hvernig megi na peim
markmidum sem stjornendur héfou sett stofnuninni. Eins gat folk tjad sig um hvad peim fannst

um akvedin markmid og haft skodun & 6llu pvi sem fram kom.

[ lok fundar var vinnan 16gd til hlidar og pa tok vid jolahladbord fyrir allt starfsfolk.
Hamrahlidarkorinn kom og song falleg jolalég fyrir starfsmenn og reynt var ad skapa mjog
goda stemningu og goda upplifun starfsmanna, enda hafdi mikid gengid & sidustu manudi. Allir
starfsmenn fengu par ad auki fridag i desember sem ekki taldi af orlofsdégum. Petta var gert til

ad folk fengi sma klapp & bakid, fridagur til ad maeta pvi alagi sem hefur verid a folki petta ario.

Pegar ad einstaklingssvidid hafdi verid sameinad a Laugavegi toku vid framkvemdir &
skattstofunni i Hafnarfirdi. Laga purfti starfstddina ad hinu nyja hlutverki, sem var ad hysa

atvinnurekstrarsvidid. Framkvaemdir héfust um leid og starfsmenn af einstaklingssvidi voru
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fluttir Gt ar hdsinu. Pessum afanga breytinganna lauk svo med flutningi starfsmanna a

atvinnurekstrarsvidi af Tryggvagotu i Hafnarfjord i jandar 2011.

4.6 Storfundir arid 2011

10. mai 2011 var stjoérnendafundur par sem ad allir stjornendur hja Rikisskattstjora hittust.
par var fario i mikla vinnu vid ad greina styrkleika, veikleika, taekiferi og 6gnanir
stofnunarinnar. b6 ad margt hafi komid Gt ur peim stjérnendafundi, pa var si akvordun tekin
ad leggja petta fyrir alla starfsmenn Rikisskattstjora. petta var efni storfundar i oktober pad
sama ar. Starfsmenn komu med gifurlega morg atridi i SVOT greiningunni og pad kom i ljos
ad morg atrioi attu vid i fleiri flokkum en einum. Eitthvad gat til ad mynda verid badi teekiferi
og 6gn. Einn lidur i SVOT greiningunni var ad finna teekifzeri til ad hagraeda i rekstrinum, hvar
veeri hagt ad spara peninga, fa hagsteedari samninga og var petta métvaegisadgerd embeettisins

til pess ad hagraeda i rekstrinum an pess ad leekka laun starfsmanna.

Tveim manudum sidar eda i desember 2011 voru starfsmenn aftur allir saman komnir &
storfund i Reykjavik. ba var markmidid ad velja gildi fyrir stofnunina. barna fengu starfsmenn
sjalfir ad velja hvada gildi peim fannst stofnunin eiga ad standa fyrir og hafa ad leidarljosi i
sinni vinnu. Um 63% starfsmanna stodu a bak vid pau gildi sem urdu ofan a. pessum gildum er
reglulega ytt ad starfsfolki og pau eru medal annars & glerum & fyrirlestrum innan
stofnunarinnar. Eftir pvi sem ad timinn leid, pa feekkadi tillogum sem komu & stérfundunum.
Langflestar tillogurnar komu & fyrstu fundunum en pad var tekid og unnid ar 6llum tillégum
sem komu inn. Reynt var af fremsta megni ad koma til méts vio sem flestar. Svo pegar ad
fundum fjolgadi, hafdi pegar verid tekid & svo mdrgum hlutum ad pad var minna eftir til ad
breyta, p6 pad sé alltaf einhver proun sem & sér stad og porf & breytingum vaknar med breyttum

timum.

4.7 Endurhénnun skipurits

Skipuritid sem stofnunin hafdi unnid eftir i 2 ar potti téluvert erfitt i framkveemd. pvi var
farid i endurskipulagningu a skipuritinu. P6 ad skipuritid hefdi verid lagad eitthvad til & peim

tima sem pad var i gildi, pa hofou ekki verid gerdar neinar réttekar breytingar.

Strax vid sameininguna hvarf porfin & ad allar skattstofur hefdu pekkingu & 6llum verkefnum
i skattkerfinu, p6 ad sjalfsogdu veeri mikilveegt ad allir viti hvert & ad visa malum innan
stofnunarinnar. pegar ad skipuritid sem kynnt var i mai 2010 var i vinnslu hafdi verid gengid

nokkud langt i serhafingu i fyrstu uppkdéstum, en bakkad aftur nokkur skref, pvi pad potti of
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stort skref i fyrstu atloégu. Eftir ad fyrra skipuritid hafdi verid keyrt i nokkurn tima, vid misgdda
reynslu, var farid i pa vinnu ad skipta verkum a milli starfstddva, pannig ad hver starfstod hefdi
akvediod verkefni. bréunin hafdi verid nokkud i pa att, en med nyja skipuritinu var pad skref
tekid til fullnustu. Allir starfsmenn & hverri starfstod sinna pa akvednum verkefnum. Pad
audveldadi alla vinnu téluvert, par sem ad yfirmadurinn var pa a stadnum og allir voru ad vinna
ad sama verkefni. bad gerdi pad einnig ad verkum ad starfsmenn géatu betur radfeert sig vio sina
vinnufélaga ef alitamal komu upp. betta & p6 ekki vid um hofudstodvarnar, par sem ad mjog

fjolbreytt starfsemi fer fram.

I grunninn var skattstofum skipt i tvennt, atvinnurekstrarsvid og einstaklingssvid.
Siglufjérdur liggur pé mitt & milli, pvi peir sja um pjonustuverid fyrir stofnunina. Fyrir einhverja
var pessi skipting nokkud vidokvemt mal. bad potti finna ad vinna atvinnurekstrarmegin, pvi
pad eru floknari framtol. bar parf ad lesa i arsreikninga og annad pvi um likt. Pegar ad peirra
starfstod missti svo 6ll verkefni sem tengdust atvinnurekstrarsvidinu og voru einungis
einstaklingsmegin pa var pad nokkud sart fyrir suma starfsmenn ad sja a eftir sinum verkefnum.
Petta var pa leyst med pvi ad breyta skiptingunni & framtélum. Einstaklingar sem voru i rekstri
en voru ekki med virdisaukaskatt voru settir einstaklingsmegin i stad atvinnurekstrarmegin eins
og pad var adur fyrr. Einnig fluttust einstaklingar sem séttu endurgreidslu vegna ,,allir vinna“
ataksins fra atvinnurekstrarsvidi yfir & einstaklingssvid. Su skipting potti baedi rokréttari og med

bessu moti pdssudu verkefnin betur saman.

Starfsmenn sem unnu & starfst6d sem i nyja skipuritinu var atvinnurekstrarmegin, en héféu
bara unnid einstaklingsmegin purftu vid breytinguna ad hljota endurmenntun til ad maeta nyjum
verkefnum. petta skipurit tok gildi i byrjun ars 2013 og pa var 6llum praktiskum verkum sem
snéru ad sameiningunni lokid. Eftir ad skipuritinu hafdi verid komid & og pegar ad folk var af
fullum punga farid ad vinna eftir pvi, pa var litid svo & ad 6llum verkefnum sem tengdust
sameiningunni hafi verid um pad bil ad ljuka, pad voru bara orfair lausir endar og eftir ad koma

almennileg reynsla a petta fyrirkomulag sem komid hafdi verid &.

Mikil &hersla hefur verid 1698 & pad i gegnum allt ferlid ad hltua vel ad mannaudnum og geett
vel ad pvi ad hafa allt starfsfolk med, upplysa pad vel, hrista pad saman og skapa godan
starfsanda innan stofnunarinnar. Lidur i pvi hefur verid ymis konar stjornendafraedsla fyrir alla
stjornendur stofnunarinnar par sem verid er ad pjalfa stjérnendur i farseelum stjornunarhattum.
Nyir yfirmenn eru alltaf sendir i stjérnendapjalfun pegar peir hafa verid haekkadir i tign. Innan
embeettisins er litid svo &, ad pd einhver einstaklingur sé mjog godur i sinu starfi, svo gédur ad

hann sé haekkadur i tign, pa er ekki par med sagt ad vidkomandi sé godur stjornandi. Pvi hljéta
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menn gdda pjalfun i pvi fljotlega eftir ad peir taka vid stjornunarstédu. Sidastlidinn vetur var
fenginn markpjalfi til stofnunarinnar og attu allir stjérnendur prj& tima med markpjalfanum
sem peir gatu nytt ad eigin 6skum. Einhverjir vildu verda betri stjornendur eda efla sig i starfi,
adrir gatu nytt petta til ad efla sjalfa sig ef pad var ekkert i starfinu sem peir vildu beeta. Peir
sem Oskudu fengu fleiri tima, en prir timar var lagmarkid. Tilgangurinn var ad efla stjornendur

stofnunarinnar og stjérnunina par med.

o1



5 Samantekt viotala

I pessum kafla verdur tekid saman um hvad vidmaelendur voru sammala um og hvad skildi
pa ad. Eins verda dregin fram og skyrd akvedin pemu Ur vidtélunum og fjallad betur um pau.
Ekki voru allar upplysingar ur vidtélunum sérstaklega dagsettar, né toldust til atburda i sjalfri
sameiningunni. beer upplysingar birtust par af leidandi ekki i sidustu tveim kéflunum en verdur

beett vid umfjollunina hér eftir pvi sem vid a.

Eftir ad vidtolum lauk voru ymsir hlutir sem stodu upp Ur. Pad kom mjdg skyrt fram i 6llum
viotolum ad vidomalendur minir voru einstaklega &neaegdir med endanlega Utkomu
sameiningarinnar. Allir viomelendur voru angegdari med sitt starf eftir sameiningu og téldu ad
sameiningin hafi verid baedi porf og til mikilla hagsbota fyrir alla hagsmunaadila, hvort sem
pbad eru skattgreidendur, starfsmenn, stjérnendur eda adrir. Vinnan var ordin skemmtilegri, storf
ordin sérhafdari, vinnualagi betur dreift og pad hafdi ordid til pess ad skilvirkni var ordin mun
meiri. Jafnframt fannst vidmalendum mikilvaegt ad geedi vinnunnar voru téluvert meiri pvi folk

hafdi almennt betri tima til ad leysa sin verkefni.

Timasetningar og atburdaras var farin ad renna nokkud saman i eitt, enda langt um 1idid fra
sameiningu og fram kom i flestum vidtolum ad vidmeelendur voru l6ngu heettir ad hugsa um
sameininguna pé ekki veeru lidin nema fimm ar. Eins var mjog misjafnt hversu nakveemlega
folk mundi eftir atburdarasinni og par var skyr munur & vidmalendum eftir pvi hversu storan
patt folk hafoi att i sameiningarferlinu. Fjorir vidmelenda komu ekkert ad framkvemd
sameiningarinnar a medan ad prir peirra hofdu att stéran patt i ferlinu. beir prir sem héfou mikid
komid ad skipulagi og framkvaemd sameiningarinnar mundu mun betur eftir ferlinu eins og pad
kom fyrir, r6d atburda og helstu dagsetningum. Hinir fjorir mundu eftir 6llum atburdum pegar
beir voru spurdir Ut i pa og gatu gefid mjog greinargdda lysingu & mérgum vidburdum, astandi,
adstaedum og 6dru, & medan ad atburdarrasin rann nokkud saman.

Starfsmenn sem starfad hofdu fyrir sameiningu hja Rikisskattstjora voru allir hlynntir
sameiningunni og hofou séd pad fyrir i mjog langan tima ad adgerda var porf. Starfsfolk sem
kom af skattstofunum var ekki jafn sammala. Sumir peirra hofdu séd lengi ad adgerda var porf,

4 medan ad adrir sau pad nokkru eftir ad sameiningin hafdi gengid i gegn.

pegar spurt var um hvad folk hefdi viljad sed gert 6druvisi pa gatu tveir viomalenda, sem
hofou verid vidrionir stjérnunina & sameiningunni, bent a nokkra hluti sem eftir & ad hyggja
hefou getad verid gerdit 6druvisi, en voru ekki vissir um ad nidurstadan hefdi ordid eitthvad
betri fyrir vikid. I vidtalinu vid pridja vidmalandann sem var vidridinn sameininguna og tvo

starfsmenn sem ekki h6fou verid vidridnir sameininguna bar spurninguna aldrei & géma par
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sem viotolin hofou farid i adra att. Hinir tveir starfsmennirnir sem ekki h6fou verid i stjornun
sameiningarinnar gatu ekki hugsad um neitt sem betur hefdi matt fara og lystu almennt anaegju

sinni mead nidurstoduna.

5.1 Mannaud og samstarfi gert hatt undir hofdi

[ sameiningunni og & sidan hefur verid mjog vel hlid ad mannaudnum i stofnuninni. Allir
viomelendur komu inn & pad i vidtélunum. Mikid hafdi verid gert i pvi ad hrista
starfsmannahopinn saman vid sameiningu og eitthvad af pvi er enn vidvarandi eins og
storfundirnir sem haldnir eru tvisvar & ari. A peim fundum koma saman allir starfsmenn
Rikisskattstjora og med pvi er folk farid ad pekkjast mun betur pvert & starfstodvar. Sama gildir
um svidsfundi sem eru tidir og allir starfsmenn hvers svids hittast. peir fundir eru adeins
6druvisi par sem starfsfolk er dreift um landid og pvi eru ekki allir i sama rymi. Til pess ad
funda er nyttur fjarfundarbtnadur sem gerir folki kleift ad funda pratt fyrir ad vera hvert i sinu
landshorninu. P& kemur fdolk saman i fundarherbergi a sinni starfstod, kveikir &
fjarfundarbinadinum og par situr félk og raedir malin, feer upplysingar um ymislegt vinnutengt

og hvad er framundan.

Petta er lidur i pvi ad hrista folk saman. Leitast er vid ad skapa g6da stemningu &
storfundunum og stjérnendur leggja mikid i ad skapa anagjulega upplifun af fundunum, med
skemmtiatrioum, godum mat og fleiru i kjolfar storfundanna. Fyrstu prji ar sameiningarinnar
stoo embettid fyrir arshatio fyrir alla starfsmenn stofnunarinnar. SG arshatid var i kjélfar
storfundar, svo starfsmenn utan ad landi foru ekki heim fyrr en daginn eftir. bad matti greina &
vidtélunum ad farsallega hefdi tekist vid ad hrista starfshopinn saman og eftirtektarvert var
hversu viomealendur voru jakveedir gagnvart ferlinu, téludu um gédan starfsanda og voru
anaeqoir i starfi.

Eins er lika hugad ad smau hlutunum pegar kemur ad mannaudsmalum. Allir starfsmenn fa
paskaegg & paskum og pa er ekkert verid ad kaupa minnstu eggin. Fyrir jél fa starfsmenn einn
auka fridag. petta var fyrst gert arid 2010 sem sérstok umbun fyrir vel unnin storf pratt fyrir
mikid alag pad arid. Fyrir jol faer hver starfsmadur stofnunarinnar jolakort fra embeettinu og i
bvi korti handskrifar Skuli Eggert personulega kvedju til hvers og eins starfsmanns. Avextir eru
i bodi yfir daginn & 6llum starfstédvum. Sidasta vinnudag arsins er marsipanterta & bodstélum
fyrir starfsfolk og stundum pegar heitt er i vedri hefur starfsfolki verid bodid upp & is.
Viomelendur h6fou ord a pessum atridum i vidtélunum en pau hafa gefid folki tilfinningu fyrir

pvi ad vellidan i vinnu skipti stjornendur mali.
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Vidmalendur minir voru mjog anaegdir med hversu mikid peir hefou fengid ad taka patt i
sameiningunni. Pad kom mjdg greinilega fram einnig hja peim starfsménnum sem ekki hofdu
komid ad skipulagningu eda stjérnun sameiningarinnar, ad peir voru hissa & hversu mikid peir
gatu komid ad sameiningunni. Eins voru allir viomalendurnir sammala um ad peir hafi haft
mjog mikid ad segja, haft morg teekiferi a ad hafa ahrif & endanlega Utkomu en téldu sig po
ekki hafa haft ahrif & ferlid ad pvi leytinu til ad sameiningin var komin til ad vera, en pau gatu
haft &hrif & hvert stefnan yroi tekin og hvernig stofnunin kaemi til med ad lita Ut pegar ad 6llu
veeri lokid. Vidmelendur voru mjog sammala pvi ad hlustad hafi verid & peirra tillégur og toldu
framlag starfsmanna fra starfsmannafundum vega pungt i pvi hvernig stofnunin starfi i dag.
Peim finnst peir enn i dag hafa mikil ahrif & storf stofnunarinnar og telja ad hlustad sé & peirra
tillogur.

Pad ma greina pad af vidtélunum ad breytingarnar sem komu i kjolfar sameiningarinnar hafi
verid gerdar i mjog smaum skrefum. Til ad mynda kom hugmyndin um sérhafingu starfstodva
strax upp vid sameiningu, en st breyting var pé ekki framkvaemd nema i mjég smaum skrefum.
Proadist haegt i att ad pvi en dhjakvaemilega voru nokkrar storveegilegar breytingar sem ekki
var haegt ad taka 0druvisi en i storum skrefum eins og pegar ad nytt skipurit tok gildi og pegar
annarri starfstodinni i Reykjavik var lokad. Akvérdunin um ad fara ekki beint i storu
breytingarnar heldur ad bdta peer nidur i minni skref var medvitud og midadi ad pvi ad gera

allar breytingar sem polanlegastar fyrir starfsfolkid.

Stjornendur voru medvitadir um ad p6 ad starfslysingar og verkaskipting veru bara ord a
pappir, pa voru petta lika verkefni sem fullt af félki sinnti daglega og menn héfou ahyggjur af
sinum verkefnum vid sameininguna. | gegnum allt ferlid var mikid samréad haft vid folk og séd
til pess ad pad veeri avallt upplyst um gang mala, mikid gert til ad beeta starfsandann, til ad
mynda var farin dagsferd nordur a Akureyri med alla starfsmenn einstaklingssvids ario 2011.
Fundudu peir pa & Akureyri, féru ad pvi loknu i skodunarferd og gerdu sér gladan dag. Margar
malstofur eru haldnar og freedsla er ofarlega a bladi auk annarra vidurgjérninga sem mida ad
pvi ad baeta starfsanda og hrista hopinn saman. Kannanir SFR benda til pess ad vel sé stadid ad

mannaudsmalum, pvi ad stofnunin hefur verid i efstu seetum sem fyrirmyndarstofnun i morg ér.

5.2 Upplysingaflaedi og adild starfsfolks

Upplysingaflaedi er mikid innan stofnunarinnar. Upplysingar berast vida ad. Stofnunin gefur
reglulega Gt timaritid Tiund sem er fréttabréf stofnunarinnar. 1 bladinu eru badi degurmal og

upplysingar um skattamal. Tvisvar sinnum a ari eru haldnir storfundir, par sem allir starfsmenn
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stofnunarinnar koma saman. Fra sameiningu og til loka ars 2014 hofou verid haldnir sextan
storfundir med starfsménnum. Flestir voru fundirnir fyrsta arid, 2010. P4 voru haldnir fjorir
storfundir. 2011 og 2012 voru peir prir og arin 2013-2014 voru haldnir tveir storfundir. Pessir

fundir hafa fest sig i sessi og til stendur ad halda pvi afram, med tveimur fundum & ari.

Sumir fundir hafa verid vinnufundir medan ad adrir hafa verid einstreymis upplysingafundir.
Upplysingafundirnir eru fleiri en vinnufundirnir, en ad jafnadi hefur verid einn vinnufundur &
ari. A vinnufundum eru venjulega einhverjir fyrirlestrar og tilkynningar en staerstur hluti
fundanna fer i einhvers konar vinnu, par sem ad allir starfsmenn leggja ord i belg um fyrirfram
akvedin malefni og koma skodunum sinum og tilldgum a framfeeri. Svidsstjorar funda & tveggja
vikna fresti med sinum undirménnum og par hafa starfsmenn moguleika & ad koma & framfeeri

tillogum og athugasemdum.

Framkveemdastjorn stofnunarinnar sem i sitja allir eedstu yfirmenn Rikisskattstjora hittast &
tveggja vikna fresti og eru fundargerdir hennar opnar 6llum starfsménnum til aflestrar svo
starfsmenn f& ad fylgjast med stérfum stofnunarinnar. Pad er mikid upplysingafladi nidur &
vid en einnig nokkud streymi upplysinga upp & vid.

Eftir porfum hafa verid myndadir minni vinnuhépar. Peir hdpar hafa pa haft afmarkad
verkefni sem peir eiga ad leysa. Oft eru pad umsagnir um frumvaorp, tilldgur ad lagabreytingum
eda breytingu & ordun i lagatexta. Pad er pa framkvaemt pannig ad Rikisskattstjori velur Gt
einstaklinga sem hafa pekkingu & pvi malefni og setur hopnum akvedin timamork. Oftast er
gefinn skammur timi til pess ad leysa verkefnin, en pad er gert til ad hopurinn taki strax til
starfa.

5.3 Forysta innan stofnunarinnar

[ sex vidtolum komu vidmelendur inn & Skdla Eggert rikisskattstjora 6adspurdir. Allir
viomalendur voru sammala pvi ad hann hefdi haft einstaklega gott lag & pvi ad stjorna
starfsmannafundunum. Flestir vidmelendur lita svo & ad Skuali Eggert hafi verid madur
breytinganna og leitt peer gifurlega vel. Fjérir viomalendur komu inn a ad Skuli Eggert bui yfir
miklum leidtogahafileikum, ad hann hafi gott lag & ad fa folk med sér og hann hldi vel ad

félkinu sinu.

Pad kom einnig skyrt fram i nokkrum vidtalanna ad hann treysti starfsfolki fyrir peirra
verkum og gangi ut fra pvi ad folk leysi verkefni af vandvirkni, en ad sama skapi taki hann a

pbvi ef ad misbrestir veroa.
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Tveir vidmelenda komu inn & ad Skali pekkti flest starfsfolk stofnunarinnar, misvel ad
sjalfsogdu, pekkti styrkleika flestra og veeri duglegur ad nyta pa. pad var nefnt ad hann taki eftir
starfsfolki sem stendur sig vel og folk hljoti umbun fyrir géda frammistédu. Hann nytir
styrkleika einstaklinga pegar porf er 8 ad mynda vinnuhdpa um akvedin malefni og eins fai folk
sem stendur sig vel ad njota pess og fai ymist fleiri sambarileg verkefni eda jafnvel

stoduhaekkun innan stofnunarinnar.

Einn vidmealandi kom inn a ad Skuli hefdi sérstakt lag a ad lada til sin gott folk og annar
sagdi ad Skuli hefdi mjog gott lag & ad fa folk til ad stiga Gt fyrir peegindarammann. [ vidtélunum
voru prir vidmalendur sem komu inn & pad ad hann hefdi g6da yfirsyn og skyra framtidarsyn.
[ peim vidtdélum kom einnig fram ad hann hafi goda stjorn & 6llum stéru hlutunum, en gleymi
samt ekki smaatridunum sem oft skipta starfsfélkid miklu. Eitt deemi var ad hann hafi skipt Gt
stolunum i métuneytinu & Laugavegi. Hann hafi setid par og hugsad med sér hvernig folki lidi
medan pad bordadi matinn sinn og komist ad peirri nidurstoou ad pad pyrfti ad skipta Gt
stélunum i métuneytinu. Vid pa breytingu gjorbreyttist yfirbragdid & métuneytinu og pad vard
mun hlylegra ad sitja par inni. brir starfsmenn hver af sinu stigi innan skipurits toku pad fram
ad dyrnar ad skrifstofu hans steedu 6llum opnar hvenaer sem veeri og folk veigradi sér aldrei vid
ad fara par inn ef pad hefdi eitthvad sem pad vildi bera undir hann.
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6 Umraeda

Tilgangur ritgerdarinnar var ad varpa ljosi & einkenni patttoku starfsfolks vid sameiningu
Rikisskattstjora og niu skattstjéraembeetta, reyna ad leita skyringa & pessum einkennum og
skoda a hvern hatt einkenni patttokunnar endurspegla kenningar um arangursrika
breytingastjornun. Rannsoknin sjalf var tilviksrannsokn par sem tekin voru sjo viotol i februar
og mars 2015. Vidmealendur voru af ymsum stigum i skipuritinu og komu fra premur
mismunandi embeettum fyrir sameininguna. | pessum kafla verda nidurstodur Gr vidtolum
fléttadar saman nidurstédur vid pau hugtok og greiningaramma sem fjallad er um i kafla tvo
um kenningar. Kaflanum er skipt upp i nokkra undirkafla til ad audvelda lesturinn.
Undirkaflarnir byggja & 6drum kafla ritgerdarinnar og visa til hvada greiningarverkfeeri verdur

notad hverju sinni.

6.1 Adild starfsfdlks

Viotolin leida i 1jés ad starfsmenn hafa almennt haft pa tilfinningu ad peir hafi haft mikil
ahrif & hvernig skipulag og vinnubrégd stofnunarinnar eru i dag. Vidmeelendur telja allir ad ekki
adeins hafi verid leitad eftir peirra tilldgum vid samrunann heldur hafi verid hlustad & peirra
tillégur. Fundir i sameiningarferlinu voru nokkud éreglulegir og misjafnt hversu vidfedmir peir

voru. Flestir voru fundirnir fyrstu tvo arin en faekkadi pegar leid a breytingaferlid.

Fra 18. desember 2009 og fram til arsloka 2014 hafa verid haldnir sextan storfundir, par sem
ad allt starfsfélk stofnunarinnar kom saman. Af peim sextan fundum eru sex fundir par sem
starfsfolki er radad & bord og leitad eftir peirra tillogum og skodunum. Tiu fundir hafa verid
haldnir med stjérnendum stofnunarinnar. Peir fundir eru svokalladir vinnufundir en pé er fario
lausnamidad i gegnum akvedin malefni. Oftast eru peir annad hvort til ad fylgja eftir
storfundum, leita lausna ad bestu Gtfaerslu og vinna ar tillogum starfsfolks eda til ad undirbua
efni fyrir storfundi med starfsfolki. ba er ferlid yfirleitt pannig ad stjérnendur setja rammann
fyrir storfund, starfsmenn koma med tillégur ad lausnum og svo vinna stjornendur ur tillégunum

a naesta stjornendafundi og Utfeera tillégurnar fra starfsmonnum.

A svidsfundum hafa starfsmenn einnig ahrif storf stofnunarinnar, p6 ad meginhlutverk peirra
funda sé ad samhafa storf sem flestra, pa geta starfsmenn komid ad athugasemdum eda tekid

upp einhver malefni sem & peim brenna.

Eins og fram kom fyrr i ritgerdinni, pa er i pessari ritgerd studst vid model Marchington og
Wilkinson. Og er adild starfsfolks greind eftir premur viddum. Fyrsta viddin er hvernig
upplysingaflaedinu er hattad. bar er att vid hvernig upplysingar streyma eftir skipuritinu. Onnur
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viddin er hversu vidtek adild starfsmanna er, pad er hvort um er ad reda alla stofnunina eda
afmarkadar einingar hennar. Pridja og sidasta viddin sem litid er til, er hvort adild starfsmanna

sé hluti af vinnuskipulagi peirra eda hvort adildinni sé skeytt vid vinnuskipulag peirra (2005).

Allar birtingarmyndir adildar starfsfolks eins og peim er lyst i vidtolunum flokkast sem bein
pétttaka eftir skilgreiningum um patttéku, par sem ad starfsfolkid sjalft tekur patt i akvérdunum
stofnunarinnar sem snyr ad peim en ekki stéttarfelag eda annad utanadkomandi umbod.
Storfundirnir myndu flokkast sem skeytt vid vinnu starfsmanna par sem petta er ekki i peirra
daglega verkahring. b6 ad um sé ad raeda fundi sem eru reglulegir og haldnir tvisvar sinnum &
ari, pa koma peir of sjaldan fyrir til ad geta talist hluti af starfi starfsmanna. Svidsfundirnir eru
mjog reglulegir og geta fallio undir hluta starfs starfsmanna samkvemt skilgreiningu
Marchington og Wilkinson. beir tala um ad adild teljist sem skeytt vid vinnu starfsmanna nema

adild peirra sé regluleg og framhaldandi (2005).

Rikisskattstjori virdist njota peirra kosta sem ad freedimenn hafa dregid fram pegar starfsfolk
er haft med i rd&dum. Leidir pad til aukinnar starfsanegju og skilvirkni. Auk pess hafa
stjornendur mun fleiri hugmyndir ad vinna Ur, med pvi ad leita alits folksins sem er ad fast vid

verkin fra degi til dags.

Steerstur hluti adildar starfsfolks er i bodskiptum nidur & vid, par sem starfsmenn f4 fréttir
um pad sem er framundan, stjérnendur lita yfir farinn veg og koma upplysingum & framfeeri vid
starfsfolk. A storfundum sem eru eins konar vinnufundir koma starfsmenn sinum tillégum um
fyrirfram akvedin malefni & framfeeri. Pad er verkefnalausn upp a vid og péa er verid ad sekja i
reynslu og pekkingu starfsmanna og skipa peim i minni hdpa sem koma med tillégur ad
lausnum & peim verkefnum sem fyrir pa voru sett. Seinni tveir flokkarnir sem Marchington og
Wilkinson kynna til sogunnar, verkefnabundin patttaka og hdpavinna og sjalfredi, ganga
lengra en verkefnalausn upp & vid og krefjast framsals akvardanatokunnar. Akvardanatakan hja
Rikisskattstjora er enn i héndum adstu stjérnenda po peir hafi ad jafnadi gengid langt til mots
vid tillogur starfsfolks og hlustad a pad sem starfsfolk hefur haft fram ad faera. Pad eru pvi ekki

nein deemi um seinni tvo flokkana innan stofnunar Rikisskattstjora.

Svidsfundirnir geta flokkast ymist sem bodskipti nidur & vid eda verkefnalausn upp a vid, og
veltur pad & efni fundarins. Ef eingéngu er um upplysingagjof ad reeda veeri pad bodskipti nidur
a vio, pegar umraedur eru um verklag pa ma flokka pad sem verkefnalausn upp a vid. bar sem
ad tilgangur fundanna er ad samraema storf stofnunarinnar ma draga pa alyktun ad rikjandi form
sé upplysingagjof. beir falla pvi betur ad bodskiptum nidur a vid pé starfsmenn hafi vissulega

moguleika & ad hafa ahrif & nidurstddu fundanna.
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Adild starfsmanna a storfundum er vidtaek, en peir taka til allrar stofnunarinnar. Fernandez
og Rainey benda & ad med samradi vio starfsfolk sé haegt ad auka studning pess vid breytingar,
sér i lagi innan hins opinbera. Samrad vid starfsfolkid gefur pvi pa tilfinningu ad pad eigi hlut
i breytingunum, hvetur starfsfélk til ad koma med tillégur og er géd leid til ad koma ymsum
upplysingum a framfeeri (2006). Vid sameiningu embeattanna hefur petta verid nytt i nokkrum
meeli og tillogur starfsfolks hafa verid teknar alvarlega. bad hefur verid unnid Gt fra peim
tilldgum og starfsfolk Iatid vita pegar verkefni fra peim hafa nad fram ad ganga.

Starfshoparnir sem voru myndadir strax vid samrunann eru annad demi um verkefnalausn
upp & vid, en hver og einn starfshopur hittist nokkud ort. I hdpunum leystu medlimir afmorkud
verkefni og skiludu ad pvi loknu af sér tilldgum til Urbéta. Pad samrad var ekki jafn vidtekt og

storfundirnir eru par sem ad fair einstaklingar satu i hverjum vinnuhop.

A flestum af peim storfundum sem haldnir hafa verid, hefur fundurinn ekki adeins sndist um
ad hlusta eda koma med tillégur. Pad hefur verid hugad vel ad pvi ad upplifun starfsmanna sé
goa, reynt ad hafa eitthvad gott ad borda i hadeginu og oft endad & Iéttari nétunum. Félk hefur
mest allan timan vitad hverju pad hefur att von a.

Pad mé segja ad hja Rikisskattstjora hafi adild starfsfolk verid mikil. Bodskipti nidur & vid
eru rikjandi einkenni adildar starfsfolks en verkefnalausn upp a vid finnst einnig i nokkrum
meeli. Badi verkefnalausn upp & vid og bodskipti nidur & vid finnast i vidteeku formi og na til
allra starfsmanna stofnunarinnar. Svidsfundir eru tidir eins og fram hefur komid og
framhaldandi, starfsmenn hafa moguleika a ad hafa ahrif & nidurstédu fundanna en sokum pess
ad upplysingagjof er rikjandi form & sviosfundum flokkast peir sem bodskipti nidur & vid.

6.2 Stjornunarheettir

Eitt af einkennum farsella leidtoga innan hins opinbera ad ségn Landy og Conte er ad peir
taka vel eftir smaatridunum (2013). Mikid hefur verid hugad ad smaatridum svo sem ad i bodi
eru avextir a kaffistofum, paskaegg & paskum, nyir stélar i métuneyti endurnyjadir og ymislegt
i pa veru og pvi audvelt ad finna deemi um pad i fari Skdla Eggerts. Rannsoknir Lewis a forystu
innan hins opinbera leida einnig i 1jés nokkur einkenni sem farsalir opinberir leidtogar eiga
sameiginlegt. beir eiga pad sammerkt ad hafa tekid vid stofnunum sem nadu illa ad sinna sinu
hlutverki, peir leiddu paer i gegnum arangursrikar breytingar sem gjorbreyta rekstri
stofnunarinnar (Rainey, 2009, bls. 350-353). bad ma segja ad Skuli Eggert hafi & vissan hatt
tekid vid stofnunum sem illa nddu ad sinna sinu hlutverki, en starfsmenn skattstofanna &

hofudborgarsvaedinu lystu pvi hversu miklu betri tima pau hafa til ad sinna sinum verkum eftir
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sameiningu par sem adyrir sameiningu hafi moérg mal verid keyrd i gegn & lagmarks
vinnuframlagi til pess ad komast yfir allt pad sem atti ad gera. pad hefur einnig komid fram i

vidtdlunum ad skilvirkni stofnunarinnar sé umtalsvert meiri en han var fyrir sameiningaferlio.

Doig og Hargrove benda a ad &rangur velti & personulegri haefni leidtogans i verkum hans,
politiskum studningi og moguleikum & timabaerum tekniframforum (Rainey, 2009, bls. 350-
353). Politiskur studningur var sannarlega til stadar vid pessa sameiningu, par sem ad akvoroun
um breytingarnar var tekin & Alpingi. Méguleikar & timabaerum tekniframférum voru einnig til
stadar, en vidmelendur komu inn & ad framtalsgerdin veeri ad verda mjog sjalfvirk og rafreen
skil ad aukast. prir viomelendur t6ludu um ad Skuli Eggert vaeri mjog vel lesinn og hafi par af

leidandi verid einn hafasti einstaklingurinn til pess ad vera i forystu fyrir breytingunum.

Bass telur arangursrika umbreytingaleidtoga einkennast af personutdfrum, veita fylgjendum
eftirtekt og vitsmunalega 6rvun (Rainey, 2009, bls. 325-331). Peir vidmalendur sem pekktu
Skula Eggert vel lita upp til hans og allir peir sem komu ad breytingunum 16gdu sig alla fram
til pess ad lata sameininguna ganga upp. Stefnan var sett hatt og pad var mikil vinna ad koma
6llu heim og saman. Einn vidmelandi nedarlega i skipuriti sagdist hafa s€d morg deemi um ad
tekid sé eftir folki og duglegt félk njéti framgangs innan stofnunar. Bono og Anderson benda a
ad par sem ag starfsfolk hefur mikil samskipti vid sedstu stjérnendur prifst umbreytingaforysta
betur en annar stadar (Landy & Conte, 2013, bls. 496-499). beir viomalendur sem hafa starfst6d
a Laugavegi nefndu allir ad dyr yfirmanna steedu alltaf opnar, folk veigri sér ekki vid ad leita
rada hja yfirmonnum. Tidir svidsfundir gefa starfsfolki morg teekifeeri til ad hafa samskipti vid
sinn nasta yfirmann. Pvi ma greina Kkjorid umhverfi fyrir umbreytingaforystu hja
Rikisskattstjora, sér i lagi & Laugavegi. Eins ma greina nokkur einkenni umbreytingaforystu

vidar innan stofnunarinnar.

Grunnurinn sem radsmannskenningin byggir & er gagnkvemt traust. Eftir ad hafa tekid
vidtolin hafdi hofundur & tilfinningunni ad starfsfolk telur sig njota trausts yfirmanns til ad sinna
sinum stérfum og fa svigram til pess an afskipta. Pad eru pvi ummerki um radsmannssamband
gildandi innan stofnunarinnar. Eins birtist svipadur bragur & sambandi raduneytis og
Rikisskattstjoraembeettisins par sem raduneytid sleppti hondunum af peim strax i upphafi
sameiningaferlisins.

Radsmannskenningin gengur Ut fra pvi ad stigveldi stofnunarinnar sé tiltdlulega flatt og litill
munur a stodu starfsmanna innan skipuritsins. begar stigveldi stofnunar er bratt, pa falli
stofnunin sjalfkrafa undir umbodskenninguna. | embatti Rikisskattstjora méa finna einhver

einkenni beggja kenninganna. Sem opinber stofnun pa lytur hin akvedum laga 70/1996 um
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réttindi og skyldur opinberra starfsmanna og parf par af leidandi ad beita adferdum vid skimun
og val til ad koma i veg fyrir hrakval. Eftirlit er haft med stofnuninni, han parf ad halda sig
innan fjarlaga og lytur pannig stofnanataumhaldi.

Hins vegar hafa &dstu stjornendur stofnunarinnar treyst starfsfélki til pess ad vinna sina
vinnu af alud og pad eru ummerki um gagnkveemt traust. Samkvaemt rddsmannskenningunni
parf rddsmadur ad vaxa i starfi og na betri stodu. Vidmelendur lystu demum um ad tekid sé
eftir folki sem standi sig vel og hafi nad godri stddu innan stofnunarinnar. Hofundur metur ad
préatt fyrir bratt stigveldi innan stofnunar, megi merkja rikjandi einkenni um raédsmannssamband

innan hennar.

6.2.1 Starfsumhverfiskannanir

Arlega framkvamir Capacent konnun fyrir stéttarfélagid SFR og fjarmalaraduneytid. Su
kénnun midar ad pvi ad greina upplifun starfsmanna & sinum vinnustad. par eru fjolmargar
spurningar sem skiptast i atta yfirflokka. par & medal eru vinnuskilyrdi, starfsanagja og
traverdugleiki stjérnenda. Stofnanir eru flokkadar eftir starfsmannafjolda og fellur
Rikisskattstjori undir storar stofnanir. Stofnunin hefur skorad nokkud hatt i pessum premur
flokkum og hefur verid i efsta fjoroungsmarki allra stofnana i pessum flokkum, allt fra

sameiningu stofnunarinnar (SFR, e.d.).

Fra sameiningu stofnananna hefur traverdugleiki stjornenda alltaf skorad hatt. Arid 2010
fengu peir 4,3 i einkunn af 5 mégulegum og 4,46 arid 2014. pad er merkilegt ad skoda ad
traverdugleiki stjornenda fer vaxandi arin 2010-2012, tekur sma dyfu 2013 nidur i 4,36. bad ar
var markpjalfi fenginn til stofnunarinnar og pd heaekkadi stofnunin um 0,1 i pessum flokki.
Flokkurinn starfsdnagja og stolt var med einkunnina 4,35 arid 2010 en hafdi haeekkad i 4,42 ario
eftir. Arid 2014 var stofnunin komin med 4,56 (SFR, e.d.). bad er mjog hatt fyrir &naegju i starfi
og er samsvarandi vid upplysingar dr vidtolum, en pad kemur fram i 6llum vidtélum ad almennt
sé godur starfsandi hja Rikisskattstjora og starfsmenn séu anagdari med storf sin eftir

sameiningu en peir voru adur.

Vinnuskilyrdi préoast & sama hatt og hinir tveir flokkarnir og fara stigvaxandi ar fra ari.
Almennt er Rikisskattstjori ad skora hatt i 6llum flokkum nema sjalfstaedi i starfi. bad er pd
einn flokkur sem hefur haekkad mjog mikid. Arid 2010 var einkunn i flokknum imynd stofnunar
3,82 og var i naestleegsta fjoroungsmarki pad ario en 4,43 arid 2014 og var pa komid i efsta
fjoroungsmark. bPad ma pvi segja ad pessi almenna starfsumhverfiskénnun stydji vel vid

niourstddur vidtalanna
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6.3 Sameiningarferlid og likén @ breytingastjornun

Fram hefur komid ad stor hluti breytingaferla naer ekki tileetludum &rangri. Nidurstodur
rannsokna benda til ad mikilveegt sé ad fylgja vidurkenndum adferdum breytingastjornunar.
Atta prepa likan Kotter og attaviti Fernandez og Rainey sem gerd var grein fyrir i 6drum kafla

eru deemi um peer adferdir.

Sameining Rikisskattstjéra og niu skattstjora atti sér stuttan addraganda. Sameiningin kom
ekki & dagskra innan stofnunarinnar heldur var hun verkefni sem Rikisskattstjéra var falid af
Alpingi. Fyrsta prep i breytingalikani Kotter snyr ad pvi ad syna fram & porf breytinga (2012).
Pad kom einnig fram ad leidtogar hja opinberum stofnunum hafa oft nytt sér fyrirmeeli, p6litisk
teekifeeri og ytri ahrif til ad syna fram & naudsyn breytinga (Fernandez & Rainey, 2006). Pad
var einnig gert i pessu tilfelli. Flestir vidmalendur voru sammala um pad ad samstada hafi verid
innan stofnunarinnar um ad lata pessa sameiningu ganga vel, par sem pad yrdi ekki aftur snuid.

Pad var buid ad sampykkja 16g um breytingarnar og a pad var ekki haegt ad hafa ahrif.

Annad prepid i breytingalikani Kotter er ad setja saman leidtogateymi. Gata parf ad pvi ad
i teyminu sé 6flugt forystufolk en einnig sérpekking og stjornunarhafileikar (2012). Adrir hafa
reett um ad oft sé ndg ad hafa talsmann breytinganna, sterkan leidtoga sem ad talar fyrir
breytingaferlinu (Fernandez & Rainey, 2006). I tilfelli Rikisskattstjora var sett saman 6flugt
teymi sem samanstdo af rikisskattstjora, vararikisskattstjora og tveimur svidstjorum. Auk
pbeirra komu fleiri einstaklingar ad teyminu, par & medal einhverjir af fyrrverandi skattstjorum
og adrir starfsmenn Ur efstu rodum skipuritsins. Teymid var pvi 6flugt og nadi til flestra
lykilstarfsmanna innan stofnunarinnar. Skuli Eggert leiddi teymid afram med 6flugri forystu en
hann var jafnframt talsmadur breytinganna innan stofnunarinnar. bad ma pvi lita svo & ad badi

hafi verid um 6flugt leidtogateymi ad reeda og einn talsmann breytinganna.

Greinargdd lysing & hvernig stofnunin verdur pegar ad arangri er ndd og hvada leid verdi
farin i att til arangurs er pridja prepid i breytingalikani Kotter. Med skyrri framtidarsyn eykst
skilningur starfsmanna a hvers vegna pad etti ad segja skilid vid nlverandi starfshetti og taka
patt i ad koma & nyjum starfshattum. FAlk veit hvad pad hefur en ekki hvad pad fer og pvi er
mikilvaegt ad hafa skyra framtidarsyn sem folk & audvelt med ad gera sér i hugarlund (2012). |
tilfelli Rikisskattstjora var akvedid strax eftir sampykkt frumvarpsins ad byrja & pvi ad koma
upp bradabirgdaskipuriti sem var mjog svipad og skipulagid hafdi verid fyrir sameiningu. petta
var gert til pess ad geta nytt nokkra manudi i undirbdning fyrir breytingaferlid, par sem ad

fyrirvarinn var ekki nema orfair dagar. A fyrstu manudum arsins 2010 var framtidarsynin motud
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og aatlun kom i kjolfarid. bvi nast var farid i ad teikna upp skipurit sem atti ad feera stofnunina

neer endanlegri framtidarsyn pé ad breytingin veeri tekin i mérgum skrefum.

A0 koma framtidarsyninni a framfaeri og endurtaka hana reglulega er fjorda prepid i likani
Kotter (2012). Enginn vidomelenda minna var med & hreinu hver stefna stofnunarinnar hafdi
verid en ymsir hlutir voru nefndir eins og ad efla og beeta pjonustu vid vidskiptavini og
samrema vinnubrégd, samraema nidurstédu mala éhad busetu og jafna vinnualag. Petta eru
hlutir sem komu oft fyrir og i flestum vidtélunum. Pad ma draga pa alyktun ad petta hafi verid
hluti af framtidarsyninni enda eru petta upplysingar sem vidmelendur voru sammala um. Sé
pad hluti af framtidarsyninni, pa hefur henni verid komid vel & framfeeri pvi petta eru malefni
sem viomelendur muna. Pé var haldinn sérstakur fundur 10. desember 2010 par sem starfsmenn
komu med tillégur ad leidinni i att ad markmidum stofnunarinnar. pvi hafa starfsmenn komid
ad framtidarsyninni p6 peir hafi ekki kannast vid hugtakid. Par &dur h6fdu starfsmenn verid &

storfundi, par sem ad spurningunni ,,Hvar viljum vid vera arid 2016?* var varpad fram.

Fernandez og Rainey fjalla um mikilveegi pess ad takmarka personulegt tap, hrista
starfshopinn saman og hafa starfsfolk vel upplyst 6llum stundum (2006). Strax i upphafi var
fundad a hverri skattstofu fyrir sig og starfsfolk upplyst um hvad var i vendum. Eins var pad
stefna i upphafi ad hrofla sem minnst vid stédu starfsmanna. FolKi var tilkynnt ad enginn myndi
missa vinnuna vid sameininguna og enginn prystingur var & nokkurn mann ad segja upp Vvid
samrunann. Mikid var gert til ad hrista starfsfolkio saman eins og arshatidir & vegum
embeettisins, ferdir Ut & land og vel hugad ad 6llum adbunadi starfsfélks. Petta er hluti af fimmta

prepinu i breytingalikani Kotter, en pad snyst um ad efla starfsfolkid til patttoku.
Vid fimmta prepid i likani Kotter parf ad huga ad pvi ad fa starfsfolk til ad taka patt og draga

ar andstédu vid breytingarnar (2012). pegar ad sameiningin kom til tals var ljost ad flestir
skattstjorar voru motfallnir henni. Vid sameiningu létu tveir skattstjorar af storfum og par med
voru tveir lykilstarfsmenn sem ekki voru hlynntir sameiningunni Gt ar myndinni. Adrir
fyrrverandi skattstjorar fengu allir eitthvad hlutverk i sjalfu ferlinu, ymist var pad i vinnu
leidtogateymisins eda i einhverjum af peim vinnuhdpum sem settir voru af stad strax i upphafi.
Vid sérhafingu starfstodva fekk starfsfolk videigandi pjalfun i peim verkefnum sem til st6d ad
pad myndi leysa.

Fernandez og Rainey fjolludu um ad pegar starfsfolk & adild ad breytingaferli veitir pad folki
tiltekinn eignarhlut i breytingunum og hvetur folk til ad koma med abendingar sem hegt er ad
nota vid finstillingu breytingaferlisins (2006). Folk hafdi fjoImarg tekifeeri til ad koma sinum

skodunum og athugasemdum ad til deemis a storfundunum. Pa var buid ad undirbla vel med
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fundi med stjornendum og pegar komid hafdi verid til mots vid tillogur starfsfolks var pad 1atid
vita af pvi.

Sjotta prepid i likani Kotter snyr ad pvi ad skipuleggja og framkalla skammtimasigra (2012).
Pad voru ymsir skammtimasigrar sem nadust mjog snemma. Embeettid var rekid fyrir minna fé
en verid hafdi, vinnualagi var jafnar dreift & starfsfolk, pjénustan var aukin med sameiginlegu
simanumeri og samreemdum opnunartima. Allt voru petta akvednir skammtimasigrar, pegar
folk byrjar ad njota viss bata af breytingaferlinu er pad hlynntara frekari breytingum og
and6fsmenn hafa minna i hondunum til ad berjast gegn breytingum. Rafraen skil héldu afram
ad aukast og pad var unnid med ad betrumbeeta pau pannig ad framtalsskil yrdu sem peaegilegust
fyrir notendur. Flestar upplysingar sem fara inn i framtalid berast stofnuninni rafreent fyrirfram
sem gerir vinnuna mun audveldari fyrir starfsfolk. Pappirsframtdl eru ordin undantekning og
gerir pad alla vinnu vid alagningu pagilegri fyrir starfsfolk.

Eftir ad sjotta prepi i likani Kotter hefur verid nad kemur ad pvi ad styrkja avinning af
breytingunum og innleida frekari breytingar. Pad skilar godum arangri ad taka breytingar i
smaum skrefum (2012). betta sést greinilega i breytingaferlinu hja Rikisskattstjora. Fyrsta
skrefid var ad leggja af skattumdaemin og dreifa vinnualaginu. begar folk var farid ad venjast
pbvi, var starfsfolki kynnt nytt skipurit i mai 2010. bar fékk sumt folk nyjan yfirmann en hélt
sinum verkefnum. Ferlid einkenndist af litlum en stédugum breytingum. P6 reynt veeri ad halda
skrefum i att ad betri stofnun litlum pa var 6hjakveemilegt ad taka stor skref lika. Pad eru
adallega prju skref sem voru umtalsvert steerri en énnur. Daemi um storu skrefin eru breytingar
a skipuriti stofnunarinnar, annars vegar um mitt ar 2010 og aftur i byrjun ars 2013. bridja stora
skrefid var pegar dkvedid starfsfolk fluttist & milli deilda innan héfudborgarsvaedisins i kjolfar
skipulagsbreytinganna arid 2010.

A0 virkja sem flesta til patttoku i einstaka verkefnum er hluti af pvi ad styrkja avinning og
innleida frekari breytingar. Vinnuhoparnir atjan sem toku til starfa i jantar 2010 eru deemi um
slikt. Adild starfsfdlks & stérfundum er einnig haegt ad flokka sem deemi um ad virkja fleira félk
til patttoku, en par er folk hvatt til ad koma med athugasemdir pé pad hafi ekKi

endanleganakvordunarrétt i neinu malefni.

Sidasta prepid i breytingalikani Kotter er ad festa nyja starfsheetti i vinnustadarmenningunni.
Eins og Kotter kemur inn 4, pa er ekki haegt ad festa starfshattina i vinnustadarmenningu fyrr
en breytingaferlinu er lokid og reynsla er komin & hlutina (2012). Samkvemt vidmalendum
hofundar ma lita svo a ad hinir nyju starfshaettir hafi nad fotfestu i vinnustadarmenningunni.

Stofnunin vinnur sem ein heild, pad er ekki talad um hvernig hlutirnir eru unnir & &kvednum
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starfstodvum heldur er talad um hvernig hlutirnir eru framkveemdir. Samremi er i

vinnubrogdum pvert & starfstddvar og fravik eru undantekning.

Pad ma pvi segja ad sameiningaferli embeettis Rikisskattstjora og skattstjéranna niu sem
dreifdar voru um allt land hafi fylgt prydilega pvi breytingalikani sem John Kotter leggur til og
pbeim pattum sem peir Fernandez og Rainey tilgreina i pvi sem peir nefna attavita i

breytingaferlum opinberra stofnana.
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7 Nidurstdédur og lokaord

Vid toku vidtala vid starfsfolk Rikisskattstjora matti vel greina ad starfsandi stofnunarinnar
er mjog godur. FOlk er &nagt i vinnunni og er &naegt med vinnustadinn. Allir vidmealendur
hofundar voru & einu mali um ad peim potti vel hugsad um starfsfolkid. Skdla Eggert
Pordarsyni, rikisskattstjora, var lyst sem miklum leidtoga sem leggur sig fram vid ad hlua vel
ad sinu starfsfolki. Hann gerir krofur til starfsfolks en hann treystir pvi lika til pess ad vinna
sina vinnu. Starfsmenn lita mjog mikid upp til hans og er hann vel lidinn af undirménnum
sinum. petta endurspeglast vel i fyrrnefndri starfsumhverfiskénnun SFR sem framkvemd er
arlega.

Tilgangur pessarar ritgerdar var ad svara rannsoknarspurningunni ,,Hvad einkennir
patttoku starfsfolks i breytingaferli vid sameiningu Rikisskattstjora og
skattstjoraembzettanna?*“ og undirspurningunum ,hvad kann ad skyra pau einkenni
patttoku“ og ,,a hvern hatt endurspeglar patttakan hugmyndir um arangursrika
breytingastjornun.

Einkenni patttoku starfsfolks i breytingaferlinu eru pau ad pad er viotekt samrad, baedi eru
bodskipti nidur eftir en einnig verkefnalausn upp a vid. Bodskiptin nidur & vid eiga sér stad a
starfsmannafundum, i fundargeroum framkveemdastjérnar og koma fyrir i Tiund.
Verkefnalausn upp a vid & sér tveer birtingarmyndir. bar eru annars vegar stoérfundirnir og hins
vegar svidsfundir. par hafa starfsmenn moguleika a ad hafa ahrif og eru jafnframt hvattir til
bess, og starfsmenn hafa séd mikid af peim tilldgum verda ad veruleika. batttaka starfsmanna
er pvi viotek par sem peir hafa ahrif & badi eigid svid en einnig & alla stofhunina a

storfundunum.

Skyringar & pessum einkennum kunna ad vera peer ad mikil ahersla er af halfu stjornenda
Rikisskattstjora 16gd a mannaudsmal innan stofnunarinnar. Pad er vilji til ad hafa starfsmenn
med i r&dum og eins vilji til ad skapa godan starfsanda innan stofnunarinnar. Samrad vid
starfsfolk hefur verid talid geta aukid starfsanazgju og minnkad maotstéou vid breytingar. bad er
annar pattur sem jafnframt kann ad hafa skipt mali, par sem stofnunin fér i gegnum mjég stérar
breytingar og pa er porf & ad hafa sem flesta med til ad draga Ur motspyrnu. Ummerki eru um
radsmannssamband innan stofnunar og starfsfolki er treyst. Pad getur sidan ytt undir ad folki er
treyst fyrir pvi ad koma ad stérum akvardanatékum sem varda framtid stofnunarinnar. Einnig
er mikilvaegt ad hafa sem flestar hugmyndir & bordinu pegar kemur ad pvi ad taka mikilvaegar
akvardanir og pvi ytir pad undir ad f& hugmyndir sem flestra. Sér i lagi ef ad breytingarnar

snerta starfsfolkid sjalft, pa byr starfsmadur yfir pekkingu sem yfirmenn hafa ekki. peir sja
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hvernig hlutirnir ganga fyrir sig dag fra degi og hafa oft betri tilfinningu fyrir pvi hvad pad er
sem betur mé fara og hvad gefur géda raun.

Kenningar um farszla breytingastjérnun tala fyrir mikilveegi pess ad hafa starfsmenn med i
raédum pegar kemur ad breytingum. bad gefur peim eignarhlut i breytingaferlinu og dregur
jafnframt ar motstodu. Eins er gott ad hafa folk med i radum til ad finstilla breytingarnar og fa
sem mestar upplysingar um hvernig stadan er. bar sem Skuli Eggert, sem leiddi breytingaferlid,
virdist hafa kynnt sér vel vidurkenndar adferdir vid breytingastjornun adur en kom ad
sameiningunni, ma leida likum ad pvi ad pad hafi ytt undir ad starfsmenn fengu adild ad
breytingaferlinu.

pad samrad sem haft var vid starfsmenn er i g6du samraemi vid hugmyndir um arangursrika
breytingastjornun, par sem adild starfsmanna er & 6llum stigum breytingaferlisins. Storfundir
par sem a&tlunin var ad leita eftir skodunum starfsfélks voru vel undirbdnir, pad var unnid ar
peim og starfsménnum sidan tilkynnt hvada tillogur nadu fram ad ganga. Eins var
upplysingagjof til starfsmanna mikil og hofst hin strax nokkrum dégum eftir ad frumvarpid var
sampykkt med pvi ad Skuali heimsotti allar starfstodvar. Allir fundir framkvemdastjorar eru
adgengilegir, tidir svidsfundir og reglulegir stérfundir.

pPad kann ad hafa &hrif & nidurstodurnar ad allir viomalendur minir starfa &
hofudborgarsveedinu. Engin vidtél voru tekin vid starfsmenn utan af landi. Mdgulega hefdu
nidurstodur ordid adrar ef ad vidtdl hefdu verid tekin vid starfsfolk & minni starfstédvunum.
Kénnun SFR gefur p6 ekki visbendingu um ad svo sé. Einnig mé benda & ad pétttaka
starfsmanna utan af landi er svipud og starfsmanna nedarlega Ur skipuritinu med starfstdo a
hofudborgarsveedinu. Pad eru somu svidsfundir og sému stérfundir fyrir starfsmenn éhad
starfstod. Mogulega hefur upplifun starfsmanna utan af landi pé verid onnur af sjalfu
sameiningarferlinu og peir hafa veentanlega pekkt minna til Skala Eggerts en starfsmenn af

hofudborgarsvaedinu, sér i lagi i hofudstddvunum & Laugavegi .

Vid toku vidtala og ritun ritgerdar hefur hofundur dregid drjugan lerdom um farselt
breytingaferli. Eins hefur hofundi pott &hugavert ad eiga pess kost ad grafa svo djupt i adsteedur
innanhlss hja Rikisskattstjora, ad hafa leert mikid um stjérnunarhatti og fengid ad heyra fra
starfsfolki hvad peim potti skipta mali & peirra vinnustad.

pessi ritgerd gefur godan grundvoll fyrir frekari rannsoknir og er upplagt ad nyta nidurstodur
bessarar rannsoknar til megindlegra rannsokna t.d. til ad kanna hvort nidurstddur ritgerdarinnar
endurspegli viohorf allra starfsmanna. Med pvi ad hanna og leggja spurningakdnnun fyrir alla

starfsmenn stofnunarinnar gefst moéguleiki & ad bera betur saman hvada pettir hafa ahrif a
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vidhorf til sameiningarinnar, samrads vid starfsfolk vid sameininguna eda bera saman
stjornunarhatti skattstofanna vid pa sem starfa i héfudstédvunum. P4 er einnig haegt ad bera
saman svor einstakra hopa eins og starfsmanna utan af landi eda bera saman einstok svid

stofnunar.
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Vidauki
Vid framkvemd halfopinna vidtala voru eftirfarandi spurningar hafdar til hlidsjonar:
e Nafn
e Stadanu
e Stada fyrir sameiningu
e Starfsaldur
e Getur pu lyst fyrir mér sameiningarferlinu eins og pa upplifdir pad?
o Hver var pin afstada fyrir sameininguna?
= Breyttist pin afstada eftir sameininguna?
o Hvernig leid pér & pessum tima sem sameiningin atti sér stad?
= Fannst pér pad erfitt?
= Varstu hreedd(ur) um starfsoéryggi pitt
= Fannstu fyrir auknu alagi?
o burftir pu ad flytja & adra starfstod?
o Hvener heyrdir pa fyrst af sameiningunni?
= Hvar?

o Hafdir pu moguleika & ad hafa ahrif & gang méla?

=  Hvengr?
=  Hve oft?
= Hvernig?

= Fannst pér vera hlustad & pinar tillogur?
e Hvad fannst pér um pad samrad sem var haft vid starfsfolkid?
o Anagd(ur), 6anaegd(ur), mikid, litid

e Seérd pu eitthvad af tillogum fré pér, eda einhverjum sem pu pekkir i endanlegu dtkomu

breytinganna vid sameiningu embettanna og/eda i niverandi stefnu RSK?
e Hefdir pu viljad seéd hlutina gerda 6oruvisi?
e Eftird ad hyggja hvad finnst pér um utkomu sameiningaferlisins?
e Finnst pér pa hafa ahrif & storf stofnunarinnar?

o Getur pa komid pinum tilldgum og athugasemdum & framfaeri?

72



Telur pua pig hafa frjalsar hendur vid hvernig pd vinnur pina vinnu?

Telur pa pig hafa stjorn & pinum tima i vinnu eda er vinnudagurinn meira og minna

fyrirfram &kvedinn?

Hefur pu gegnt einhverjum nefndarstorfum eftir sameiningu?
o En fyrir sameiningu?
o Hversu reglulegt er pad?

Ma hafa samband vid pig aftur vid urvinnslu gagna og afla frekari upplysinga?
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