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FORMÁLI 
 
Verkefnið Drifkraftar og hindranir í opinberri stjórnun er lokaverkefni til 

meistaraprófs í Forystu og stjórnun við Háskólann á Bifröst.  Leiðbeinandi minn var 

Einar Svansson, lektor og kann ég honum bestu þakkir fyrir hvatningu og gagnlegar 

ábendingar í vinnuferlinu.  

      Hugmyndin að þessu verkefni kviknaði á vinnuhelgi á Bifröst í vorið 2015 þegar 

ég kynntist hugmyndafræði Norrænnar forystu. Ég hef lengi haft áhuga á stjórnun og 

mér þótti áhugavert að skoða hvort íslenskir stjórnendur upplifa svipaðan veruleika við 

dagleg störf og danskir stjórnendur. Reynsla mín úr fyrri störfum hérlendis og í 

Danmörku hafði einnig mótandi áhrif á val mitt. Það hafa fáar rannsóknir verið gerðar 

um dagleg störf opinberra stjórnenda á Íslandi í samanburði við stjórnendur á 

Norðurlöndum og því fannst mér tilvalið að gera samanburð á þessum hópum. Vinna 

við verkefnið hófst í maí 2015 og lauk  í nóvember 2015. 

      Ég vil koma á framfæri þakklæti til opinberra stjórnenda fyrir að þátt í þessari 

rannsókn með því að svara vefkönnuninni og senda mér ábendingar og erindi sem voru 

mikils virði fyrir niðurstöðurnar. Þá vil ég þakka  Elínu Sigríði Arnórsdóttur, Guðbjörgu 

Kolku og Sigrúnu Víglundsdóttur fyrir yfirlestur og góð ráð við verkefnið. Að lokum 

vil ég þakka fjölskyldunni fyrir þolinmæði og skilning á meðan á vinnu við verkefnið 

stóð. 
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ÚTDRÁTTUR 
 

Norræn forysta einkennist af áherslu á samfélagsleg gildi, fjölbreytni og velferð 

borgaranna. Þessi stjórnunarstíll nýtur mikilla vinsælda í heiminum um þessar mundir 

vegna þess að hann skapar árangur sem þykir eftirsóknarverður. Megintilgangur þessa 

verkefnis var að skoða hvernig opinberir stjórnendur á Íslandi upplifa starfsumhverfi 

sitt, bera það saman við starfsumhverfi danskra stjórnenda og skoða í samhengi við 

norræn gildi. 

      Gerð var lýsandi samanburðarrannsókn með megindlegum aðferðum. Send var 

vefkönnun til 1.786 opinberra stjórnenda og var svarhlutfall 31%.  

       Helstu niðurstöður voru að íslenskir stjórnendur virðast vera ánægðir með 

starfsumhverfi sitt. Samstarf og tengslanet var gott á vinnustaðnum og stjórnendur töldu 

sanngjarnar kröfur vera gerðar til þeirra. Hins vegar kom í ljós að stjórnendur höfðu 

lítil áhrif á árangur og betur mætti nýta skjalfestar upplýsingar.  

     Samanburður við danska stjórnendur leiddi í ljós að upplifun stjórnenda var 

sambærileg þegar á heildina er litið þó að hvort land hafi sína sérstöðu. Þannig töldu 

danskir stjórnendur skrifræði vera mikið en íslenskir stjórnendur virtust hafa lítil áhrif 

á starfsfólk til að auka skilvirkni. Báðir hópar töldu sig hafa lítil áhrif á löggjöf og 

pólitískt bakland en voru ánægðir með fjárhagsleg og skipulagsleg skilyrði, töldu 

tengslanet og samstarf gott en vildu bæta færni sína í gæðastjórnun.   

     Samkvæmt niðurstöðunum einkennist opinber stjórnun á Íslandi af trausti, skýrum 

verkferlum, stuttum boðleiðum og litlu skrifræði en tækifæri felast í að hafa meiri áhrif 

og auka árangur í starfseminni. Verkefni og viðhorf íslenskra stjórnenda falla vel 

að norrænum viðmiðum þar sem opin samskipti, gagnrýni í hugsun og 

einstaklingshyggja í bland við umhyggju eru einkenni stjórnunarstílsins. 

 

Lykilorð: Norræn forysta, opinberir stjórnendur, velferðarstjórnun, leiðtogafærni, 

árangur. 
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ABSTRACT 
 

Nordic leadership is characterized by an emphasis on social values, diversity and 

welfare of the citizens. This management style is popular in the world at the moment, 

because it creates a performance that is considered desirable. The main purpose of this 

project lies in examining how public managers in Iceland experience their working 

environment, compare it to working environment of Danish managers and look at it in 

context of Nordic values. 

      This was a descriptive comparative study with quantitative methods. Internet survey 

was sent to 1,786 public managers in Iceland and the participation was 31%. 

       The main conclusion was that Icelandic managers seem to be satisfied with their 

work environment. Cooperation and contact network was good at work and managers 

believe reasonable demands was made. However, it turns out that they seem to have 

little effect on performance and documented information could be used more 

effectively. 

     Comparison with Danish managers reveals that overall, managers experience was 

comparable though each country has its uniqueness. Danish managers believed there 

was too much bureaucracy but the Icelandic managers seemed to have little effect on 

staff to increase efficiency. Both groups believed they had little influence on legislation 

and on the political level, but was pleased with the financial and organizational 

conditions. They found network of contacts and cooperation good, but wanted to 

improve their skills in quality management. 

     According to the results, public management in Iceland is characterized by trust, 

clear procedures, short communication channels and acceptable bureaucracy, but there 

are opportunities to have a greater influence on the staff and increase the efficiency of 

the operations. Challenges and attitudes of Icelandic managers fit well to Nordic 

standards where open communication, critical thinking and individualism mixed with 

caring are characteristic management styles. 

  

Keywords: Nordic leadership, public managers, welfare management, leadership, 

performance. 
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1. INNGANGUR 
Í þessu verkefni er leitast við að draga upp mynd af norrænni stjórnun og forystu, fjallað 

um opinbera stjórnun, þróun skipulagsheilda og skoðuð framtíðarsýn með tilliti til 

norrænnar forystu. Fáar rannsóknir eru á störfum íslenskra stjórnenda í norrænum 

samanburði og í verkefninu er skoðað hvort og þá með hvaða hætti íslenskir stjórnendur 

falla að norrænum gildum með tilliti til stjórnunar og gerður samanburður á störfum 

opinberra stjórnenda á Íslandi og í Danmörku. Það er gert með því að bera saman 

niðurstöður úr sams konar rannsókn í löndunum tveimur. Rannsóknin Opinberir 

stjórnendur og samningurinn um traust – hindranir og drifkraftar (d. De offentlige 

ledere og Tillidsaftalen – barrierer og drivkræfter) er þýdd og yfirfærð á íslenskar 

aðstæður, hún beinist að störfum stjórnenda og viðhorfum stjórnenda til starfsumhverfis 

og þeirra ramma sem unnið er innan (Bentzen, 2015).  

      Áhugavert er að skoða hvernig íslenskir stjórnendur falla að norrænum gildum með 

tilliti til viðhorfa og starfa. Íslendingar tilheyra norrænum menningarheimi og vilja 

samsama sig við norræn gildi en víða í samfélaginu og í fjölmiðlum kemur fram 

gagnrýni á einstaklings- og forræðishyggju við stjórnun í þjóðfélaginu. Gagnrýndur er 

skortur á frelsi borgaranna til þátttöku í ákvarðanatöku, að jafnræði skorti og 

lýðræðislegum gildum ekki gert nægilega hátt undir höfði. Þessi gildi, lýðræði, jafnræði 

og frelsi eru meðal hornsteina norrænnar forystu (Poulsen 1987; Larsen og Neergaard, 

2007, Larsen o.fl., 2015). Ein af ástæðum þess að norræn forysta og stjórnunarstíll á 

Norðurlöndum þykir eftirsóknarverður er að í þessum löndum er heilbrigt og gegnsætt 

hagkerfi, öflugur vinnumarkaður með lítið atvinnuleysi og lífsgæði með því besta sem 

gerist í heiminum (Larsen og Neergaard, 2007).     

 

1.1.  RÖKSTUÐNINGUR OG LÝSING Á VIÐFANGSEFNI 

Það er mikilvægt að skoða stöðu íslenskra stjórnenda með hliðsjón af hugmyndum um 

norræna forystu. Einnig er mikilvægt að skoða norræna stjórnun með tilliti til breyttra 

viðhorfa í samskiptum stjórnvalda og borgaranna með áherslu á velferðarstjórnun og 

skoða hvort íslenskir stjórnendur skera sig úr að einhverju leyti.  

      Norræn forysta byggir á gildum sem notið hafa aukinnar athygli og vinsælda. 

Undanfarinn áratug hefur verið ákveðin tíska í gangi gagnvart öllu því sem er norrænt 

svo sem hönnun, mat, sjónvarpsefni og velferð.  „Hvis bare det er skandinavisk, er det 

populært” segja Larsen, Vestergaard og Guarini (2015) í grein um norræna forystu og 
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áhuginn beinist ekki síst að norrænum leiðtogastíl sem einkennist af áherslu á 

samfélagsleg gildi, fjölbreytni og velferð borgaranna.      

     Oft er  því haldið fram að frændþjóðirnar á Norðurlöndum deili sömu áherslum í 

stjórnun og það er því vel við hæfi og áhugavert að gera samanburð á stjórnun og skoða 

niðurstöður út frá gildum í norrænni forystu. Fáar rannsóknir hafa verið gerðar á þessu 

sviði og þess vegna valdi rannsakandi að bera saman störf stjórnenda á Íslandi og 

starfsfélaga þeirra í Danmörku í þeim tilgangi að  skoða hvort þeir upplifa svipaðan 

veruleika við dagleg störf. Almennt er talið að stjórnendur geti lært mikið hver af öðrum 

og í því sambandi er athyglisvert að skoða hvort og þá hvað íslenskir stjórnendur geta 

lært af öðrum og að sama skapi hverju íslenskir stjórnendur geta miðlað til annarra 

þegar kemur að því að bæta árangur og gæði í norrænni forystu. 

 

1.2.  RANNSÓKNARSPURNINGAR OG RANNSÓKNARMARKMIÐ 

Megintilgangur verkefnisins er að skoða verkefni og viðhorf íslenskra stjórnenda og 

bera saman verkefni og viðhorf danskra stjórnenda. Skoðað er hvernig þau falla að 

einkennum norrænnar forystu. Mikilvægt er fyrir stjórnendur að hafa tækifæri til að ná 

sem bestum árangri í starfi með tilliti til velferðar einstaklinga og samfélagsins alls. 

Einnig er mikilvægt að skoða hvaða tækifæri eru til að hvetja og efla starfsmenn í þeim 

tilgangi að ná bættum árangri. Þá er einnig skoðað hvar skóinn kreppir þegar kemur að 

færni  opinberra stjórnenda með tilliti til norrænnar velferðarstjórnunar.   

      Í þessu verkefni er leitað svara við spurningunni „Geta opinberir stjórnendur á 

Íslandi lært af norrænum starfsfélögum varðandi stjórnun og forystu?“ Til 

afmörkunar á verkefninu eru settar fram eftirfarandi undirspurningar:  

 Hver eru verkefni og áherslur íslenskra stjórnenda í samanburði við danska? 

 Hverjir eru drifkraftar og hindranir íslenskra stjórnenda? 

 Hvað felst í velferðarstjórnun?  

 Hvaða færniþætti vilja opinberir stjórnendur styrkja? 

Niðurstöður úr rannsókninni geta varpað ljósi á það hvernig íslenskir stjórnendur falla 

að gildum sem eru einkennandi fyrir norræna stjórnendur.  Skoðað er  hvort og þá með 

hvaða hætti má hvetja íslenska stjórnendur til að tileinka sér norrænan stjórnunarstíl í 

auknu mæli. 
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1.3.  FRÆÐILEG NÁLGUN, HELSTU KENNINGAR  

Það er af mörgu að taka þegar kemur að rannsóknum um stjórnun og hlutverk 

stjórnenda. Í þessu verkefni er fléttað saman efni frá helstu kenningarsmiðum um 

stjórnun við nýlegar rannsóknir um norræna forystu og opinbera stjórnun. Norræn 

forysta byggir á hugsjón um samfélagslega ábyrgð og meðvitund um eigin ábyrgð í 

velferðarþjóðfélagi sem byggir á lýðræðislegum gildum. Annað megineinkenni 

norrænnar forystu er áhersla á að virkja mannauðinn og þróun hans. 

       Mintzberg (1975) gerði fyrstur manna rannsókn á daglegum störfum stjórnenda og 

setti fram tíu hlutverk stjórnenda, þessi hlutverk eru enn í dag talin vera helstu verkefni 

stjórnenda þrátt fyrir miklar samfélagsbreytingar og öra þróun á vinnumarkaði. Í 

kenningum Drucker (1999) kemur fram að áherslur stjórnenda á 21. öldinni þurfa að 

vera á þarfir viðskiptavina og starfsmanna og að stjórnun þurfi að þróast í takt við 

breytingar í samfélaginu hverju sinni. Í sama streng tekur Kotter (2012) sem leggur 

áherslu á þróun skipulagheilda og mikilvægi leiðtoga í breytingaferli.  

      Fræðimenn og sérfræðingar halda því fram að norrænt stjórnunarlíkan verði 

eftirsóknarvert í framtíðinni, sérstaklega vegna fjölbreytileikans og möguleika á að 

aðlaga líkanið að mismunandi menningu, hefðum og samfélagslegum gildum 

(Velstandsgruppen og Mandag Morgen, 2015). Fyrstu samanburðarrannsókn um 

norræna stjórnun gerði Poulsen (1987) sem kynnti tíu einkenni norrænnar stjórnunar 

sem byggja á gildum um lýðræði, jafnræði, samvinnu og frelsi. Í rannsókn Larsen og 

Neergaard (2007) er varpað ljósi á hvað Norðurlöndin eiga sameiginlegt en einnig er 

bent á að hvert land hefur sín sérkenni sem er mikilvægt að halda til haga í norrænu 

samhengi. Larsen, Vestergaard og Guarini (2015) halda því fram að norræn forysta og 

stefnumörkun einkennist af trausti, forystu með þátttöku starfsmanna, sanngirni í 

verkferlum og skilvirkum samskiptamynstrum sem hvetja til fjölbreytni sem skapar 

gæði í stefnumótandi ákvarðanantöku.  

     Á Norðurlöndunum er opinbera stjórnkerfið stórt, mikil áhersla er lögð á stjórnun á 

opinbera vinnumarkaðinum og gerðar hafa verið margar rannsóknir og skrifaðar 

fræðibækur sem skýra flókið samspil í opinberri stjórnun (Dahl og Søholm, 2012; 

Anderson og Pors, 2014; Solsø og Thorup, 2015; Sørensen, 2015). Í þessari rannsókn 

er notuð dönsk rannsókn til grundvallar, rannsóknin beinist að starfsumhverfi 

stjórnenda og viðhorfum stjórnenda til stjórnunarverkefna og skoðuð tengsl við 

umhverfið sem opinberir stjórnendur starfa innan (Bentzen, 2015). Verkefni stjórnenda 
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eru skoðuð í samhengi við meginhlutverk stjórnenda og fjallað um rannsóknir sem 

tengjast daglegum störfum opinberra stjórnenda. 

      Þróun og  framtíðarsýn um norræna forystu er einnig til skoðunar 

(Velstandsgruppen og Mandag Morgen, 2015; Dølvik, Fløtten, Hippe og Jordfald, 

2014) þar sem fjallað er um helstu þætti sem hafa áhrif á þróun skipulagsheilda á 

Norðurlöndum og hvernig markvisst er unnið að því að tryggja að stjórnkerfið vinni 

áfram í takt við samfélagið.  

 

1.4.  KYNNING Á AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNAR 

Til að svara rannsóknarspurningunni er gerð rannsókn á viðhorfum og verkefnum 

íslenska stjórnenda og niðurstöður skoðaðar í samanburði við sambærilega danska 

rannsókn. Rannsóknin er lýsandi samanburðarrannsókn, gerð með megindlegum 

aðferðum.  

      Megindlegar rannsóknir eiga sér langa hefð þar sem unnið er með breytur sem má 

mæla á nákvæman og kerfisbundinn hátt. Þær byggja yfirleitt á frekar stóru úrtaki og 

tölfræðilegum aðferðum er beytt við framsetningu og túlkun gagna. Settar eru fram 

tilgátur sem eru prófaðar og niðurstöður ýmist styðja tilgátur eða fella tilgátur 

(Ragnheiður Harpa Arnardóttir, 2013). 

      Gerð var rannsókn sem nefnist Opinberir stjórnendur – verkefni og viðhorf. Hún 

var lögð fyrir opinbera stjórnendur á Íslandi og niðurstöður hennar bornar saman við 

niðurstöður úr sams konar rannsókn sem gerð var í Danmörku (Bentzen, 2015). Skoðað 

var hvort opinberir stjórnendur á Íslandi upplifa sömu drifkrafta og hindranir í störfum 

og danskir starfsfélagar þeirra. Einnig var skoðað hvernig viðhorf og verkefni opinberra 

stjórnenda á Íslandi falla að gildum um norræna forystu og velferðarstjórnun. 

      Rannsóknin var framkvæmd með vefkönnun sem send var með tölvupósti til 

stjórnenda opinberra stofnana sem mynda þýði rannsóknarinnar. Netfanga var aflað 

með því að skoða heimasíður stofnana, sveitarfélaga og ráðuneyta.  Þar sem hópur 

opinberra stjórnenda á Íslandi er aðgengilegur þá var ekki valið úrtak heldur var 

könnunin send til allra opinberra stjórnenda í þeim tilgangi að fá eins nákvæma svörun 

og mögulegt var. Opinber stjórnandi er skilgreindur sem stjórnandi sem vinnur hjá ríki 

eða sveitarfélagi og ber ábyrð á starfsemi stofnunar eða deildar innan stofnunar, ber 

ábyrgð á fjármálum að hluta eða öllu leiti og hefur mannaforráð eða er í forsvari fyrir 

hóp starfsmanna.  
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      Spurningalisti var sendur til 1.786 opinberra stjórnenda, og svör bárust frá 524. 

Könnunin var opin frá 16. september til 10. október. Spurt var um starfsumhverfi 

stjórnenda, um hindranir í starfsumhverfinu, um færni og bakgrunn stjórnenda. Í lok 

könnunar var boðið upp á að bæta við upplýsingum sem stjórnendur töldu mikilvægt 

að kæmu fram.  

      Gögn voru flokkuð, skoðuð með tilliti til réttmætis og niðurstöður settar fram með 

myndrænum hætti ásamt umfjöllun um hvern spurningaflokk. Þá var gerður 

samanburður á  niðurstöðum úr íslensku og dönsku könnuninni og fjallað um það sem 

er líkt og ólíkt í niðurstöðunum. Að lokum voru niðurstöður dregnar saman í stuttu máli 

og ályktað um hópinn út frá þeim. 

 

1.5.  UPPBYGGING RITGERÐAR 

Ritgerðinni er skipt í fimm kafla. Í fyrsta kafla er stutt kynning á viðfangsefni, helstu 

kenningum sem koma fram í fræðikafla, kynning á aðferðum og uppbyggingu 

verkefnis.  

      Í öðrum kafla er fjallað um fræðilegan bakgrunn. Fjallað um stjórnun og forystu í 

víðu samhengi, síðan færist áherslan á norræna forystu, opinbera stjórnun og um 

strauma og stefnur í norrænni velferðarstjórnun. Í lok kaflans er fjallað um dagleg 

verkefni opinberra stjórnenda.  

      Í þriðja kafla er umfjöllun um aðferðarfræði rannsóknarinnar. Fjallað er um val á 

þátttakendum, framkvæmd, gagnaöflun, greiningu gagna, réttmæti og áreiðanleika. 

      Í fjórða kafla eru kynntar niðurstöður rannsóknar og gerður samanburður við 

niðurstöður úr danskri rannsókn sem liggur til grundvallar. Fjallað er sérstaklega um 

hvern spurningaflokk rannsóknarinnar og niðurstöður dregnar saman í lokin. 

      Í fimmta kaflanum eru umræður um niðurstöður og dregnar ályktanir út frá 

fræðilegum hluta verkefnisins. Fjallað er um hagnýtt gildi rannsóknarinnar og hvaða 

tækifæri eru til frekari rannsókna á sviði norrænnar forystu.  
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2. FRÆÐILEGUR BAKGRUNNUR  

Stjórnun felur í sér að ná markmiðum fyrirtækisins á árangursríkan og skilvirkan hátt. 

Það er gert með stefnu, stefnumótandi markmiðum, áætlanagerð, skipulegri notkun 

fjármagns og kerfa, stjórnun ferla og mannauðs, hvatningu, leiðsögn og þróun (Yukl, 

2006). Stefnumiðuð stjórnun snýst um að gera sem mest verðmæti úr þeim auðlindum 

sem eru til ráðstöfunar (Lynch, 2012; Runólfur Smári Steinþórsson 2003; Lægaard, 

2014).  

      Stjórnun er flókið samspil aðgerða og undanfarinn áratug hefur áhersla á 

vinnustaðamenningu, umhverfi og aðstæður verið að aukast þar sem sjálfbærni og 

umhverfissjónarmið hafa fengið meiri athygli ásamt jafnrétti og lýðræðislegum gildum 

(Yukl, 2006). Samspil fólks getur skapar nýjar og óvæntar aðstæður sem breyta 

upphaflegu mynstri. 

      Stjórnun (e. management) snýr að reglufestu, ákvarðanatöku, eftirliti og skipulagi 

en forysta (e. leadership) snýst um að hafa áhrif á starfsfólk í gegn um gildi, hefðir, 

eiginleika og menningu (Yukl, 2006; Larsen og Neergaard, 2007). Það vekur nokkra 

athygli að þennan mun á málnotkun og málskilningi er ekki að finna í skandinavískum 

löndum þar sem orðið stjórnun (d. ledelse) er almennt notað  en vísað til ensku orðanna 

þegar aðgreiningar er þörf. Ef til vill eru skýringar á þessu sem tengjast tungumálinu 

en það má líka halda því fram að munurinn felist í því hvernig unnið er með þessa þætti 

út frá grunngildum norrænnar forystu. 

       Samkvæmt grunnviðmiðum IPMA, Alþjóðaverkefnastjórnunarsambandsins 

(2006), er stjórnun skipt í þrjár meginvíddir sem eru tæknivídd, atferlisvídd og 

bakgrunnsvídd. Innan tæknivíddar eru áþreifanleg verkefni svo sem fjármál, gæði, 

mælingar, markmið og áætlanagerð. Í atferlisvídd er áhersla á mannlegt atferli eins og 

forystu, samstarf, skuldbindingu, drifkraft og sköpunargáfu. Í bakgrunnsvíddinni eru 

kjarnaatriði stofnunarinnar sem mynda samhengi í starfseminni eins og stjórnskipulag, 

kerfi, öryggismál og verklag.  

    Stundum er talað um mjúka og harða þætti stjórnunar þar sem mjúku þættirnir varða 

fólk, sálarlíf, siðferði og samfélag en hörðu þættirnir varða viðskipti, áætlanagerð, 

tækni, vísindi og mælanleika (Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2011; 

Væksthus for ledelse, 2008). Árangursríkur stjórnandi þarf að búa yfir færni til að vinna 

með alla þessa þætti.     
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2.1.   HLUTVERK STJÓRNENDA  

Stjórnun er samspil á milli fólks og aðstæðna og árangursríkir stjórnendur þurfa að hafa 

góða yfirsýn, taka skynsamlegar ákvarðanir og virkja mannauðinn til framdráttar fyrir 

starfsemina (Sørensen, 2015). Það er ekki eingöngu það sem formlegur stjórnandi gerir, 

segir, hugsar og ætlast til sem skiptir máli, heldur er stjórnun opið ferli sem allir eru 

hluti af og geta haft áhrif á hvort sem þeir eru stjórnendur eða ekki (Sørensen, 2015). 

Stjórendur þurfa að búa yfir dómgreind til að takast á við verkefnin óháð aðstæðum eða 

með öðrum orðum þeir þurfa að þjálfa hæfileikana í að bregðast við með skynsamlegum 

hætti  við öllum þeim aðstæðum sem þeir lenda í (Solsø og Thorup, 2015).  

      Fræðimenn hafa lengi rannsakað stjórnun og viðfangsefni stjórnenda. Fayol var 

meðal þeirra fyrstu sem setti fram kenningar um stjórnun, árið 1916 og flokkaði helstu 

viðfangsefni stjórnenda í fimm flokka: Áætlanagerð, skipulagningu, samræmingu, 

forystu og eftirlit (Mintzberg, 1975). Þessi verkefni eru ennþá meðal helstu 

viðfangsefna stjórnenda en áherslur stjórnenda hafa breyst á þessari öld sem liðin er frá 

því að Fayol setti fram kenningar sínar, sérstaklega áherslur um stjórnun mannauðs og 

þróun skipulagsheilda. Að mati Fayol þurfti stjórnandi að vera í góðu líkamlegu og 

andlegu formi, hann þurfti að hafa siðferðisvitund, áhuga á frekari þekkingu og vera 

sérfróður um tæknina sem starfsmenn hans nýttu við störf sín og hafa vald, tæknilega 

yfirburði og halda uppi aga hjá starfsfólki sínu.  

      Í rannsókn Mintzberg (1975) um dagleg störf stjórnenda greindi hann tíu 

aðalverkefni stjórnenda og skipti þeim í þrjú meginhlutverk: Samskiptahlutverk, 

upplýsingahlutverk og ákvarðanahlutverk. Í þessari rannsókn sýndi hann fram á að störf 

stjórnenda eru mun fjölbreyttari en fram að þessu var talið og meginverkefnin fjögur, 

það er áætlanagerð, skipulagning, samhæfing og eftirlit sem áður voru talin meginstörf 

stjórnanda  eru í raun aðeins brot af þeim verkefnum sem stjórnendur þurfa að sinna. Í 

störfum stjórnenda eru mörg, flókin verkefni og mikill tími stjórnenda fer í 

starfsmannamál, upplýsingagjöf, ráðgjöf og hvatningu.  

     Drucker (1999) er meðal helstu kenningarsmiða um nútímastjórnun. Hann telur að 

alltaf beri að hafa heildarmynd stofnunar að leiðarljósi, huga þurfi að framtíðarsýn og 

hafa hugfast að mikið af tíma stjórnenda fer í að sinna öðrum. Áskoranir stjórnenda 

felast í að leiða starfsfólk, nýta styrkleika þess og þekkingu, mæla frammistöðu og veita 

þeim endurgjöf. Að hans mati er mikilvægt að virkja menningu innan skipulagsheilda, 

nýta styrkleika starfólks, stuðla að lærdómi, nýta hæfileika starfsfólks, huga að 
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nýsköpun, mæla frammistöðu og árangur, allt í þeim tilgangi að ná sameiginlegum 

markmiðum (Drucker, 2001).    

      Nútímastjórnendur þurfa að hafa mikla yfirsýn en samtímis skýr markmið og gera 

ráð fyrir óvæntum aðstæðum í flóknu ferli breytinga í umhverfinu, þar sem hver stofnun 

þarf að viðhalda sveigjanleika og hafa aðlögunarhæfni að mati Andersen og Pors 

(2014), sem hafa rannsakað stjórnun um árabil við Viðskiptaháskólann í 

Kaupmannahöfn. Fjórir mikilvægir þættir hafa áhrif á stjórnunarferlið. Þeir eru: 

valdastaða stjórnanda, persónulegir eiginleikar, verkefnið og árangur (Sørensen, 2015; 

Fielder, 1967). Að mati Gosling og Mintzberg (2003) þurfa nútímastjórnendur sífellt 

að vinna að því að styrkja hæfni sína en á sama tíma er mikilvægt að stjórnendur búi 

yfir ákveðnum eiginleikum.  

Þessir eiginleikar eru: 

 Sjálfstjórn sem felst í að hafa stjórn á tilfinningum og aðgerðum, sýna gott 

fordæmi, halda áætlunum, fylgja ferlum og vera jákvæðir. 

 Skilningur á mikilvægi breytinga; þeir þurfa að átta sig á mikilvægi þróunar 

og aðlögunarhæfni.  

 Þekking og yfirsýn yfir fjármál; hæfileiki til að greina umhverfið, skilja 

reksturinn og beita dómgreind til að taka raunhæfar ákvarðanir. 

 Þægileg nærvera, útgeislun og geta sett sig í spor annarra eru mikilvægir 

eiginleikar til að byggja upp góð sambönd og tengslanet. 

 Víðsýni, umburðarlyndi og geta til að yfirfæra þekkingu eykur skilning á 

mismunandi menningu og menningarlegu samhengi.  

 

Aðlögunarhæfni stjórnenda ásamt faglegri sýn á viðfangsefnið eru mikilvæg þar sem 

heildarhugsun um starfsemina er í fyrirrúmi og kerfisbundið er unnið að framgangi 

hennar. Að mati Sørensen (2015) er lykilatriði við stjórnun að móta sameiginlega sýn, 

samhæfa aðgerðir og skapa skuldbindingu og sjá má á mynd 1. Það er ekki sjálfgefið 

að eintaklingur búi yfir þessum eiginleikum þegar hann byrjar í stjórnunarstarfi en þetta 

eru mikilvægir þættir til að ná árangri í stjórnun og það er hægt að tileinka sér þá, fá 

þjálfun eða leiðsögn frá öðrum reyndum stjórnendum.   
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Mynd 1 Lykilatriði við stjórnun. Framsetning höfundar, byggt á Sørensen (2015). 

Öll lykilatriðin sem fram koma á mynd 1 eru mikils virði og stjórnun snýst um samspil 

þeirra við verkefni stjórnenda. Í skipulagsheildum þarf annars vegar að vera formlegt 

kerfi sem tekur á hlutverkum, gæðum og reglum og hins vegar óformlegar stoðir sem 

byggja á forystu, frumkvæði, og sköpun (Greenleaf, 2009). Stjórnendur þróa færni sína, 

forgangsraða eftir þörfum skipulagsheildarinnar ásamt því að vinna að framgangi 

hennar með því að styðja við aðra stjórnendur og aðstoða þá við að ná markmiðum 

sínum (Burnes 2014; Kotter. 2012; Væksthus for ledelse, 2008). Krafa er um að þróa 

og skapa ný tækifæri, fylgja reglum og hafa eftirlit út frá stefnumótum og skipulagi sem 

er fastmótað (Andersen og Pors, 2014). Óvissa opnar leið til þess að skapa ný tækifæri 

sem geta orðið skipulagsheildinni og samfélaginu til heilla (Solsø og Thorup, 2015). 

      Með breyttum áherslum og auknum kröfum hefur hlutverk stjórnenda breyst, 

valddreifing er meiri sem lýsir sér í því að millistjórnendur hafa fengið meiri ábyrgð. 

Millistjórnendur hafa önnur verkefni en þeir sem eru í forsvari stofnana og talsverður  

munur getur verið á áherslum eftir því hverju er verið að stjórna (Dahl og Søholm, 

2012; Burnes, 2014). Millistjórnendur taka þátt í stefnumótun og áætlanagerð, sinna 

mikilvægu hlutverki í breytingum þar sem þeir eru tengiliðir við starfsfólk á meðan 

forstöðumenn nota meiri tíma í heildarskipulag og yfirsýn. Millistjórnendur hafa oft 

mikla þekkingu á daglegum verkefnum og eru tengiliðir á milli yfirstjórnar og 

starfsmanna sem sinna daglegu verkefnunum (Mintzberg, 2011).        

 

2.1.1. Forysta og leiðtogafærni 

Mikilvægur þáttur í nútímastjórnun er forysta. Árangursrík forysta finnst á öllum 

stigum  stjórnunar, er kjarninn í uppbyggingu og vexti í öllum heiminum og til þess að 

Sýn

Sameiginleg mynd af 
núverandi stöðu.

Helstu verkefni framundan. 

Forgangsröðun markmiða, 
aðgerða, ábyrgðar og hraða.

Samhæfing

Stjórnun, hvatning, eftirfylgni.

Endurskoðun hlutverka, 
skipulags og vinnuferla í takt 
við þarfir.

Persónuleg og fagleg leiðsögn 
og samskipti.

Skuldbinding

Árangur, ávinningur og arður 
deilist til allra.

Samtal við starfsmenn um 
mikilvægustu áskoranirnar.

Skapa persónuleg tengsl.
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takast á við hana þurfa leiðtogar að læra að takast á við vandamálin sem upp koma í 

stjórnun og forystu „Learning to cope with these problems is not a luxury but a 

necessity“ segir Yukl (2006) í bók sinni Leadership in Organizations.  Í sama streng 

tekur Kotter sem telur mikilvægt að stjórnun og forysta fari saman þar sem takast þarf 

á við fjölbreyttar aðstæður og breytingar þar sem framtíðin er óráðin. Til að skýra mun 

á stjórnun og forystu setti Kotter (2012) fram yfirlit yfir helstu verkefni stjórnunar og 

forystu eins og fram kemur í töflu 1. 

Tafla 1. Yfirlit yfir störf stjórnenda og leiðtoga.. 

 Stjórnunarhlutverk  Leiðtogahlutverk 

Markmiðasetning Gera  verk-, tíma- og fjárhags 

áætlanir, skipuleggja aðgerðir  

Marka stefnu og framtíðarsýn 

þróa leiðir til breytinga  

Þjálfun Skipuleggja, ákveða 

verkaskiptingu starfsfólks, þróa 

og tryggja verkstjórn. 

Samhæfa störf og markmið, 

kynna 

framtíðarsýn og markmið, hafa 

áhrif á myndun teyma 

Framkvæmd Stýra, leysa vandamál, sinna  

eftirliti, leiðrétta stefnu ef þörf 

krefur 

Hvetja og viðhalda áhuga, vinna 

að lausnum, uppfylla mannlegar 

þarfir 

Árangur Tryggja röð og reglu, 

stöðugleika og fyrirsjáanleika 

Ná fram breytingum, skapa 

samstöðu, eftirfylgni 
              Framsetning höfundar, byggt á Kotter (2012). 

 
Forystuhlutverk snýst um að veita öðrum leiðsögn og hvatningu, velja markmið sem 

henta, vinna að uppbyggingu  tengslanets, stuðla að samstarfi og teymisvinnu (Correia 

og van Dierendonck, 2010). Leiðtogafærni er samsafn eiginleika sem eru nauðsynlegir 

til að ná virkri þátttöku og til að hafa áhrif á hóp fólks í þá átt að ná tilteknum 

markmiðum (Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2011). Hún byggir á 

heiðarleika, vilja til að taka ábyrgð, vinna í samstarfi við aðra, hlusta á aðra og að setja 

þarfir annarra ofar sínum eigin. Þetta krefst sjálfsaga, sjálfstjórnar og skýrrar 

sjálfsmeðvitundar. Þetta hlutverk samræmist hugmyndum Greenleaf (2008) um 

þjónandi forystu þar sem hlutverk leiðtogans er að leiðsegja frekar en stýra, að nota 

samtal í stað þess að gefa fyrirmæli, að líta á samstarfsfólk sem jafningja í stað þess að 

vera í foringjahlutverki með undirmenn. Leiðtogi þarf að hafa kalt höfuð og hlýtt hjarta 

eða með öðrum orðum að virða tilfinningar annarra, hugsa sjálfstætt og nota dómgreind, 

það krefst þess að hann leggi rækt við sjálfan sig og búi yfir einurð, áræðni og 

sveigjanleika (Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2011).  

      Meginverkefni leiðtogans er að auðvelda starfið fyrir samstarfsmenn og felur í sér 

að hann þarf að stýra, leiðsegja, hvetja, veita endurgjöf og sinna eftirliti í þeim tilgangi 
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að bæta starfið (Poulsen, 2010; Væksthus for ledelse, 2008). Þannig getur leiðtoginn í 

auknum mæli  hvatt, stuðlað að starfsþróun og deilt verkefnum eftir því sem hentar best 

hverju sinni. Kjarninn í árangursríkri forystu er að efla samstarf. Samstarf er mikilvægt 

í öllum verkefnum og á öllum stigum stjórnunar en það er sérlega mikilvægt fyrir þá 

sem eru í leiðtogahlutverki. Samkvæmt kenningu Yukl (2006) eru tíu mikilvægustu 

forystuaðgerðir  að: 

 hjálpa fólki að túlka atburði og skilja verkefnið 

 skapa skilning á samhengi markmiða og áætlana 

 byggja upp skuldbindingu og bjartsýni gagnvart verkefninu  

 byggja upp gagnkvæmt traust og samstarfsvilja 

 styrkja samstöðu og sameiginlega sýn 

 skipuleggja og samræma aðgerðir 

 hvetja til og auðvelda sameiginlegt lærdómsferli 

 afla nauðsynlegra auðlinda og stuðnings 

 stuðla að þróun og valdeflingu starfsfólks 

 stuðla að félagslegu réttlæti og jákvæðum samskiptum. 

 

Mannleg gildi svo sem heiðarleiki, virðing og náungakærleikur eru afgerandi fyrir 

leiðtoga og þau þurfa að vera leiðtoganum eðlilslæg þó vissulega megi þróa 

leiðtogahæfileika með þjálfun og fræðslu. Þeir sem sýna framúrskarandi 

leiðtogahæfileika átta sig strax á því þegar hegðun í hópi hefur breyst, þeir eiga auðvelt 

með að setja sig inn í aðstæður og ýta eigin tilfinningum til hliðar þannig að aðrir 

upplifa traust og skilning á aðstæðum á meðan sá sem ekki hefur yfir að ráða slíkum 

hæfileikum áttar sig ekki á breyttri hegðun innan hóps, notar þekkingu starfsmanna 

sjálfum sér til framdráttar, ýtir undir liðskiptingu í hópi,  býr til hirð starfsmanna í kring 

um sig og á erfitt með að vinna með tilfinningar (Væksthus for ledelse, 2008). 

      Stjórnunarstíll er mismunandi og má skipta í þrjá meginflokka. Hver leiðtogi getur 

tilheyrt fleiri en einum flokki og jafnvel öllum (Yukl, 2006).  

 Aðgerðamiðað hegðun (e. task-oriented) felur í sér áherslu á skilvirkni og 

samhæfingu aðgerða í teymi eða stofnun. Forgangsröðun, gæði og framleiðni er 

í fyrirrúmi. Árangursríkur leiðtogi notar þessa hegðun til að forgangsraða 

verkefnum og útdeila þeim til fólks, hámarka nýtingu auðlinda og tækja, bæta 

upplýsingaflæði og tryggja gæði. 
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 Tengslamiðuð hegðun (e. relations-oriented) leggur áherslu á traust, samvinnu, 

ábyrgð og skuldbindingu. Árangursríkur leiðtogi notar þessa hegðun til að 

valdefla og hvetja starfsmenn til dæmis með því  stuðla að aukinni þekkingu og 

færni, byggja upp tengslanet, auka samstarf og hvetja til teymisvinnu.  

 Breytingamiðuð hegðun (e. change-oriented) leggur áherslu á að skipuleggja 

breytingaferli sem fellur að aðstæðum og umhverfi. Árangursríkur leiðtogi þarf 

að hafa yfirsýn, skýr markmið, afla fylgismanna og nýta hæfileika starfsfólks til 

að finna bestu lausnirnar og bæta verkferla í þágu fyrirtækisins. Mikilvægt er 

að sýna gott fordæmi í öllu ferlinu og styðja við breytinguna ásamt því að fagna 

reglulega litlum sigrum í ferlinu sem hefur jákvæð áhrif á starfsánægju.  

Leiðtogar sem ná árangri velja hegðun sem við á hverju sinni. Stjórnun viðamikilla 

breytinga krefst sterkra leiðtogahæfileika og mikilvægt er að nota stjórnunarstíl sem 

hentar hverju sinni. Allir starfsmenn í leiðtogahlutverki þurfa að hafa skýra 

framtíðarsýn, næmni, sjálfsþekkingu og yfirsýn (Greenleaf, 2009). Að hafa áhrif á 

starfsfólk er kjarninn í starfi leiðtogans. 

 
2.1.2.  Þekkingarstjórnun 

Þekking er óáþreifanleg og fljót að úreldast ef henni er ekki haldið við. Stjórnun 

þekkingar byggir á því að ná samkeppnisforskoti með sérstakri þekkingu og hæfni í 

þeim tilgangi að veita viðskiptavinum betri þjónustu og mæta þörfum þeirra (Þórður 

Víkingur Friðgeirsson, 2003). Í  þekkingarfyrirtæki er grunnhugsunin að starfsmenn 

miðli þekkingu, þróist, dragi lærdóm af reynslunni, hafi virkt  tengslanet, hvetji til 

frumkvæðis og sköpunar sem styður við uppbyggingu þekkingar og framþróun 

fyrirtækisins (Lynch, 2012).  Í slíkum fyrirtækjum er valdreifing  jafnan mikil og 

millistjórnendur fáir (Þórður Víkingur Friðgeirsson, 2003). Þetta samspil hvetur til 

frumkvæðis og sköpunar sem hefur jákvæð áhrif á frammistöðu. Kröfur hafa aukist um 

aukna þjónustu og sérfræðiþekkingu sem felur í sér að það er mikilvægt fyrir stofnanir 

að hafa yfir að ráða starfsfólki sem getur hagnýtt þekkingu og skapað betri 

rekstrarárangur. Í nýlegri rannsókn á aðferðum þekkingarstjórnunar og 

þekkingarmiðlunar í sveitarfélögum á Íslandi  kemur fram að í mörgum tilfellum er lítill 

greinarmunur gerður á upplýsingatækni og gæðastjórnun annars vegar og 

þekkingarstjórnun hins vegar og einnig kemur fram að fá sveitarfélög hafa stefnu um 

þekkingarstjórnun (Hildur Ösp Gylfadóttir og Ingi Rúnar Eðvaldsson, 2012). Einnig 
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kemur fram að mikill meirihluti svarenda telur að bæta mætti þjónustu í sveitarfélögum 

með markvissari miðlun þekkingar og upplýsinga ásamt hvatningu frá stjórnendum sem 

hefur jákvæð áhrif á starfsánægju og vinnustaðamenningu. 

      Þekking getur verði leynd og ljós. Með leyndri þekkingu er átt við fyrri reynslu 

einstaklingsins, dómgreind og innsæi. Slík þekking er oft nauðsynleg til að skilja flókin 

fyrirmæli. Starfsmenn eru ekki viðvarandi auðlind sem stofnanir eiga heldur felst virði 

þekkingarstarfsmanns fyrst og fremst í þeirri reynslu og þekkingu sem hann hefur aflað 

sér með því að leggja sig fram í þágu starfsins. Þrír þættir eru einkennandi fyrir 

þekkingarstarfsmenn; starfið er hugsjón, þeir hafa þörf fyrir að vinna með jafningjum 

og kjósa sjálfstæði í starfi (Lynch, 2012; Correia og van Dierendonck, 2010). 

Starfsmaðurinn þarf að fá tækifæri til að vinna með hugmyndir sínar, leita nýrra lausna, 

vinna í samstarfi við aðra og deila þekkingu. Það eru sex atriði sem ákvarða framleiðni 

þekkingarstarfsmannsins að mati Drucker (1999).  

1. Hvað á að gera, skýrt og afmarkað verkefni. 

2. Sjálfstjórn og ábyrgð. 

3. Þróun og nýsköpun, vinna að nýjum lausnum. 

4. Vinnan er lærdómsferli, mikilvægt er að læra af reynslunni og miðla henni.  

5. Gæðastýring, þar sem gæði eru meira virði en magn. 

6. Upplifun þess að vera einstakur, ekki bara kostnaður heldur líka auðlind.             

 

Valddreifing og mannleg samskipti hafa áhrif á árangur, ánægju og ábyrgð í 

fyrirtækjum (Correia og van Dierendonck, 2010). Samræmi þarf að vera á milli 

umhverfis og aðstæðna til að þekkingarstarfsmaður geti þrifist. 

 

2.1.3. Vinnustaðamenning 

Menning er safn af gildum og venjum, svo sem trú, viðhorf, skynjun, tákn, 

samskiptamynstur og hegðun, sem hafa áhrif á samspil fólks og mótar samskipti við 

aðra (Burnes, 2014). Meginástæða þess að erfitt er að fjalla um alþjóðleg gildi í 

menningu er mismunandi vægi hefða og venja eftir menningarheimum. Gildi eru 

samheiti yfir stefnu, staðla og leiðarljós sem fólk notar til að ákveða hvort ákveðin 

framkoma, aðgerðir eða viðbrögð eru æskileg eða ekki (Burnes, 2014). Norræn stjórnun 

er dæmi um menningu og er talað um hana sem sérstakt fyrirbrigði með sameiginleg 

gildi þvert á landamæri. Þegar betur er að gáð koma í ljós mismunandi áherslur og það 
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sem kann að virðast líkt þegar litið er úr fjarlægð er ekki endilega svo líkt þegar farið 

er að skoða menningu hvers lands og séreinkenni byggðarlaga koma í ljós (Larsen og 

Neergaard, 2007). Það er þess vegna mjög mikilvægt að forðast alhæfingar þegar talað 

er um menningu stórra landsvæða, þjóða og byggðarlaga. Erfitt er að yfirfæra 

menningarleg gildi á aðra menningarheima vegna þess að menning mótast á löngum 

tíma og tekur mið af einstaklingum og aðstæðum. Fjölbreytileiki þjóða og landsvæða 

má ekki tapast með aukinni hnattvæðingu af því að fjölbreytileikinn hefur áhrif á marga 

þætti svo sem víðsýni, frumkvæði, reynslu og sköpun sem er mikilvægur hluti af 

félagslegri færni. 

      Stjórnun og menning eru samtvinnuð hugtök í stofnunum þar sem líta má á stjórnun 

sem félagslega aðgerð. Þannig eru mikil tengsl á milli menningar, stjórnunar og þróunar 

skipulagsheilda. Geert Hofstede (1980) skilgreinir menningu sem meðaltalsmynstur af 

upplifunum og gildum eða það sem greinir einn hóp frá öðrum. Í rannsókn sinni um 

mismunandi menningu greinir hann menningu í fjögur meginatriði sem eru 

valdafjarlægð, viðbrögð við óvissu, hvort áhersla er á einstakling eða heild og hvort 

áhersla er á karllæg eða kvenlæg gildi. 

      Menning er bæði sýnileg og undirliggjandi. Með sýnilegri menningu er átt við 

sýnilegt tákn sem skipulagsheildin sendir frá sér og utanaðkomandi aðilar sjá og 

upplifa. Þetta getur verið stefna, framtíðarsýn, klæðnaður, talsmáti eða annað sem er 

þekkt  og kynnt fyrir hagsmunaðilum og viðskiptavinum.  Með undirliggjandi 

menningu er átt við þætti sem eru háðir skynjun eða upplifun og getur verið væntingar, 

viðhorf, skoðanir, samskiptamynstur og tilfinningar (Burnes, 2014).       

      Á árunum 1993-2003 var gerð viðamikil rannsókn í 62 löndum á tengslum 

menningar, samfélaga, vinnustaða og árangursríkra leiðtoga, Culture, Leadership, and 

Organization, The GLOBE Study  og var stýrt af House, Hanges, Javidan, Dorfman og 

Gupta (2004). Í rannsókninni var gerður samanburður á fjölmörgum þáttum menningar 

og leiðtogahæfileika í þeim tilgangi að skoða það sem er sameiginlegt og sértækt á milli 

þjóða og stórra landsvæða. Meðal annars eru dregin saman atriði sem eru mikilvæg 

fyrir stjórnendur og hver staða er á vinnustaðnum. Í ljós kemur munur á því sem 

stjórnendur telja mikilvægt og þeirrar stöðu sem er á vinnustaðnum, oftast í þá átt að 

stjórnendur telja mikilvægið meira en raunin er. Einnig má nefna að skoðað var hvaða 

eiginleikar eru eftirsóknarverðir fyrir leiðtoga og var hægt að skilgreina níu 
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sameigninleg gildi þvert á landamæri. Í rannsókninni er bent á fjölmörg atriði sem vert 

er að hafa í huga þegar skoðuð eru tengsl menningar og stjórnunar.  

      Menning á vinnustað mótast af sannfæringu, sameiginlegum gildum og 

sameiginlegum skilningi á því hvernig hlutir eru gerðir (Armstrong, 2014). Sannfæring 

verður til innra með fólki og myndast út frá reynslu í lífinu, nokkurns konar reglur sem 

ekki þarf að sannprófa (van Hauen, Kastberg og Soden, 2008). Til að breyta 

sannfæringu fólks þarf það að vera tilbúið að endurskoða sannfæringu sína. Til að gera 

það mögulegt þarf að skapa aðstæður þar sem fólk sér möguleika frekar en hindranir. 

Spurningar, rökstuðningur og dæmisögur stuðla að slíkum aðstæðum. Sameiginleg 

gildi eru einkenni íbúa og samfélaga sem allir sem þar búa geta samsamað sig við 

(Burnes, 2014). Menning á vinnustað hefur mikil áhrif á starfsemina og nauðsynlegt að 

taka tillit til hennar þegar unnið er að þróun skipulagsheilda og skilja kraftinn sem felst 

í samspili fólks, ólíkum skoðunum, gildum, venjum og aðstæðum. 

 

2.1.4. Þróun skipulagsheilda 

Þróun skipulagsheilda (e. organizational developoment) er kerfisbundin aðferð til að 

skipuleggja breytingar þannig að sem bestur árangur náist með tilliti til menningar, 

hefða og þarfa starfsmanna (Armstrong, 2014). Mikil þróun hefur verið í 

breytingastjórnun undanfarin ár. Sú nálgun sem núna er oftast notuð kallast verðandi 

aðferðin (e. emergent approach) þar sem lögð er áhersla á að skilja aðstæður 

fyrirtækisins og fólksins og tengsl við umhverfið (Burnes, 2014). Í þessari aðferð hafa 

eftirtalin atriði áhrif á breytingar; samsetning skipulags, menning, þekking og 

lærdómur, stjórnunarhegðun, völd og pólitík.  

      Lewin setti fyrstur fram kenningu um skipulagt ferli breytinga, hann telur hópöfl 

vera mikilvægan þátt í breytingaferli. Í kenningu hans  um andstöðu er hægt að setja 

fylgjendur og andstæðinga breytinga upp sem tvo póla innan skipulagsheildarinnar sem 

togast á og jafnvægi þarf að ríkja á milli drifkrafta og hamlandi krafta (Burnes, 2014).   

Innleiðingarferli breytinga þarf að vera mjög skýrt og samkvæmt kenningu Lewins má 

setja framkvæmd breytinga upp í þriggja þrepa líkan þar sem þrepin eru afþýðing, 

hreyfing og frysting. Afþýðingin er gerð með því að skapa þörf fyrir breytinguna, síðan 

er breytingin framkvæmd og að lokum er hún fryst eða fest í sessi með því að skapa 

stöðugleika.  
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      Kenning Kotters (2012) um hvað þarf til að breytingar heppnist er sett upp með 

kerfisbundnum hætti í átta þrepum. Það þarf að sýna fram á nauðsyn og skapa þörf, að 

búa til breytingarteymi, að þróa framtíðarsýn og stefnu, að upplýsa hagsmunaaðila um 

framtíðarsýn og  ná samstöðu um heildstæða framkvæmd. Það þarf að búa til eða ná 

áfangasigrum, að hafa úthald til að ráðast á stærri vandamál og að lokum að festa 

breytinguna eða nýjar leiðir í menningu fyrirtækisins í sessi.  

      Helstu breytingar sem gerðar eru hjá stofnunum felast í stefnumótun, breytingu á 

stjórnarháttum eða stjórnskipulagi, breytingu á menningu og stíl eða nýjum 

vinnuaðferðum sem oft tengjast nýrri tækni eða breyttri starfsemi. Breytingar eru 

misjafnlega flóknar og það er mismunandi hvort þær eru framkvæmdar hratt eða hægt, 

ef breyta þarf menningu eða gildum þarf að hafa hugfast að það tekur lengri tíma heldur 

en ef taka á upp nýtt kerfi (Burnes, 2014). Ef stjórnendur vilja gera breytingar þá verða 

þeir að hafa starfsfólk sem er tilbúið að aðlagast nýjum aðstæðum. Það er mikilvægt að 

hafa starfsfólk sem getur stjórnað sér sjálft og unnið í flóknum aðstæðum breytinga.  
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2.2.   NORRÆN FORYSTA 

Norræn forysta  einkennist af gildum sem notið hafa aukinnar athygli og vinsælda  í 

heiminum þar sem opinber þjónusta þykir eftirsóknarverð, velferð íbúa og samfélagsleg 

ábyrgð er í fyrirrúmi. Yfirleitt er talað um norræna forystu fremur en norræna stjórnun 

vegna þess að stjórnunarstíllinn einkennist af áherslu á að vera í forystu fyrir hóp fólks 

fremur en að stýra hópnum.  

      Norræna líkanið á rætur að rekja til fyrrihluta 20. aldar þegar miklar samfélagslegar 

breytingar áttu sér stað. Noregur, Finnland og Ísland fengu sjálfstæði, kosningaréttur 

varð almennur, iðnvæðing tók við af bændasamfélagi og verkalýðshreyfingar urðu til 

(Dølvik, Fløtten, Hippe og Jordfald, 2014). Þessar breytingar höfðu í för með sér aukna 

stjórnmálaþátttöku almennings með áherslu á friðsamlegar lausnir ágreinings og 

leikregur byggðar á trausti, virðingu fyrir ólíkum skoðunum og vilja til að finna 

sameiginlegar lausnir út frá hagsmunum heildarinnar. Norræn forysta er skilgreind sem 

þau atriði sem norrænir stjórnendur eiga sameiginleg þvert á landamæri. Má nefna að 

tungumál er lík, landfræðilega og veðurfarslega eru svæðin svipuð, opinber þjónusta 

mikil, skipulag og faglegt starf áberandi, lög og reglur keimlíkar, auk þess sem lýðræði, 

jafnrétti og samfélagslegir þættir eru svipaðir (Larsen og Neergaard, 2007). 

Einkennandi fyrir norræna forystu eru opin samskipti, gagnýni í hugsun, áhersla á 

lífsgæði, samfélag og umhyggju í bland við einstaklingshyggju. Norrænu löndin hafa 

grunngildi sem er eftirsóknarverð fyrir þróun skipulagsheilda eins og fram kemur í  

töflu 2 (Mandag Morgen, 2005; Larsen og Neergaard, 2007).  

Tafla 2. Grunngildi  norrænnar forystu  

Gildi Stöðluð yfirlýsing / í daglegu tali nefnt 

Jafnrétti Við berum umhyggju hvert fyrir öðru 

Traust Við treystum hvort öðru 

Lítil valdafjarlægð Við mætumst á jafnréttisgrundvelli  

Samvinna Við viljum hafa alla með 

Sveigjanleiki Við aðlögum okkur að aðstæðum 

Umhverfisvitund Við hugsum um náttúruna í dag og á morgun 

Vinnusiðferði Vinnan þroskar okkur 

Fagurfræði Við kunnum að meta stílhreint og einfalt tjáningarform 

          Framsetning höfundar, byggt á Mandag Morgen (2005) og Larsen og Neergaard (2007). 



 

 

 
27 

 

Norðurlöndin hafa ekki einkarétt á þessum gildum en það er samsetning þeirra sem er 

einstök. Skandinavíska leiðin er af sumum talin stjórnunarstíll framtíðarinnar  og hefur 

um árabil notið athygli frá umheiminum (Eriksen, Kruse og Larsen, 2006). Sanngirni í 

verkferlum og skilvirk samskipatmynstur hvetja til fjölbreytni sem skapar gæði í 

stefnumótandi ákvarðanantöku (Larsen o.fl., 2015; Sørensen, 2015; Andersen og Pors 

2014). Þessi stjórnunarstíll hvetur til nýsköpunar og framleiðni í þekkingarfyrirtækjum 

af því að stjórnun byggist á því að styrkja starfsmenn, valdefla og hvetja þá til að taka 

ábyrgð. Í því felst áhersla á hvatningu, að hafa alla með og deila þekkingu, að 

umgangast aðra með virðingu, hafa skýr markmið og gildi frekar en að nota eftirlit og 

skipanir. 

 

2.2.1.    Rannsóknir á norrænni forystu 

Flestar rannsóknir um norræna forystu eru gerðar í skandinavísku löndunum en eru 

yfirfærðar á norræna stjórnendur. Þegar fjallað er um Skandinavíu er eingöngu átt við 

Noreg, Danmörk og Svíþjóð en til norrænna landa teljast að auki Finnland, Ísland, 

Færeyjar, Grænland og Álandseyjar (Norden, 2015). 

      Per Thygesen Poulsen (1987) var með þeim fyrstu sem rannsakaði starfsaðferðir  

við norræna stjórnun. Hann rannsakaði 18 skandinvísk fyrirtæki sem höfðu náð góðum 

árangri og kynnti tíu einkenni norrænnar forystu. Einkennin felast í sameiginlegri sýn 

og menningu, háu þjónustustigi, beinum samskiptum við viðskipavini, litlum einingum, 

lítilli yfirbyggingu, samlegðaráhrifum, skapandi starfi sem byggist á upplýsingamiðlun 

og eftirliti, starfsmenn eru meðeigendur og valdafjarlægð er lítil (Poulsen, 1987).  

      Lindell og Arvonen (1994) skoðuðu norræna stjórnun í samanburði við önnur 

Evrópulönd þar sem þeir greindu stjórnendur  í þrjá flokka eftir því hvort þeir lögðu 

áherslu á verkefni, starfsmannamál eða þróun stofnunarinnar. Þar kemur fram að það 

sem aðskilur norræna stjórnendur frá öðrum Evrópulöndum er mikil áhersla á skipulag 

og reglu, að deila ábyrgð og hafa gott samband við starfólk. Stuðlað er að nýsköpun, 

valdafjarlægð er lítil og samskipti opin, stjórnendur leggja sig fram um að hvetja 

starfsmenn til að vera skapandi í starfi og bera ábyrgð frekar en halla sér að næsta 

stjórnanda og taka við skipunum. 

      Larsen ofl. (2015) fjalla um norræna stjórnun í samanburði við önnur lönd í 

greininni New nordic leadership – fair ledelse og strategi. Greinin byggir á gögnum úr 

alþjóðlegu rannsókninni The GLOBE Study (House o.fl., 2004) í samanburði við 
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norrænar vinnustaðarannsóknir. Samkvæmt þeirra túlkun er  skandinavísk stjórnun og 

sérstaklega dönsk stjórnun skilvirk og stuðlar að velgengni fyrirtækisins. Fram kom að 

norræn vinnustaðamenning einkennist af lítilli valdafjarlægð, mikilli samábyrgð í 

nýtingu auðlinda sem er samtvinnuð með hugsjónafrelsi og jafnrétti kynjanna. Auk þess 

kom fram í rannsókninni að vinnustaðamenningin er mótuð af samræðum og stuttum 

boðleiðum á milli starfsmanna og stjórnenda og fjölbreytileikinn í norrænum 

stjórnunarstíl skapar árangursríkar stefnumarkandi lausnir og starfsánægju (Larsen 

o.fl., 2015). Ástæðan er að starfsmenn upplifa traust og sanngirni þar sem þeir bera 

ábyrgð á að deila þekkingu og vinna að lausnum og norræn vinnustaðamenning skapar 

rými fyrir starfsmenn til að vera skapandi og taka þátt í frumkvöðlastarfi. Þessi 

fjölbreytileiki fellur vel að hugmyndafræði um þjónandi leiðsögn þar sem er mikilvægt 

að traust ríki meðal starfsmanna og viðskiptavina, fólk beri virðingu fyrir öðrum, sýni 

samferðafólki sínu umhyggju og að jafnvægi ríkir í óformlegum og formlegum 

samskiptum (Greenleaf, 2009).  

     Rannsóknin Nordisk Lys sem stýrt var af  Larsen og Neergaard (2007) varpar ljósi á 

það sem norrænu löndin, Svíþjóð, Danmörk, Finnland og Noregur eiga sameiginlegt en 

jafnframt var fjallað um sérkenni þjóðanna. Rannsóknin byggði á viðtölum við 

lykilstarfsfólk hjá stofnunum sveitarfélaga. Það er sérstakt að norrænir stjórnendur telja 

sjálfir litlar líkur vera á að aðrir hafi áhuga á að taka upp stjórnunarstíl norrænu 

þjóðanna þó þeir séu bæði stoltir og ánægðir með formið (Larsen og Neergaard, 2007). 

Norrænir stjórnendur hafa skýra sýn um að stjórnun á Norðurlöndum sé frábrugðin 

annarri stjórnun en það er hins vegar auðveldara að segja hvað er ekki norræn stjórnun 

og er þá oft vísað í stjórnun í Ameríku og stjórnkerfi sem þaðan koma og eru yfirfærð 

til annarra menningarheima án gagnrýni (Larsen og Neergaard, 2007). Samkvæmt 

rannsókninni eru samnorræn einkenni skipulagning, dreifð ákvarðanataka, ábyrgð, 

vinsemd við undirmenn, frumkvæði og nýsköpun. Einkenni stjórnunar eru samofin 

gildum sem norrænir stjórnendur hafa og sem sett eru fram framar í kaflanum. Þegar 

stjórnun er skoðuð nánar kemur í ljós áherslumunur á milli þjóða sem getur valdið 

togstreitu í samskiptum. Í rannsókninni kemur fram að norrænt stjórnunarform er 

krefjandi fyrir stjórnendur og mikilvægt er að halda góðum tengslum við starfsmenn. 

Þeir þurfa að upplifa að þeir séu meðeigendur að því sem þarf að gera af því að þeir eru 

bæði sjálfstæðir og faglega hæfir. Þetta þýðir að það koma auðveldlega upp 

ágreiningsefni ef væntingar eru ekki uppfylltar. Norræn stjórnun einkennist af löngum 
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ferlum með mörgum fundum og margir þátttakendur eru í ákvarðanatöku. Það getur 

haft í för með sér að enginn tekur ábyrgð eða að engar ákvarðanir eru teknar. Það getur 

verið erfitt að taka óvinsælar og óþægilegar ákvarðanir þegar svo margir hafa aðkomu 

að ferlinu (Larsen og Neergaard, 2007). Með hnattvæðingu koma fram auknar kröfur 

um árangur og auðlindanýtingu. Tækniframfarir, bættar samgöngur og sveigjanleiki 

vinnuafls hefur þau áhrif að kerfið opnast og fólk ferðast frjálst á milli svæða. Það þýðir 

að kröfur aukast um skilvirkni sem setur aukna ábyrgð á starfsmenn um gæðastýringu 

og eftirlit. Freistandi er að taka upp fínar erlendar aðferðir sem ekki eru byggðar á 

norrænum gildum en mikilvægt er að taka tillit til menningarlegra gilda sem eru 

inngróin í samfélagið og aðlaga stjórnunarformið að þeim.   

      Dæmi um erlenda stjórnunaraðferð sem notið hefur mikilla vinsælda víða um heim 

er New Public Management (NPM). Um er að ræða stjórnunar- og markaðslíkan með 

áherslu á árangursstjórnun, samkeppnishæfni, valdeflingu og öflugt tengslanet 

(Renison, 2000). Skýr, stöðluð og mælanleg markmið eru sett. Þjónusta árangursmiðuð, 

mæld og sniðið að þörfum notenda eftir skilgreiningu fyrirliggjandi samninga, hugað 

að því sem er efnahagslega skynsamlegt, verkferlar skýrir, upplýsingakerfi og 

fjármálakerfi eru skilvirk og gegnsæ. Gæðamenning, aðlögunarhæfni og frumkvæði eru 

mikils metnir eiginleikar innan starfsmannahópsins. Þrátt fyrir að NPM hafi notið 

mikilla vinsælda þá bendir Renison á að aðferðin var ekki tekin beint upp á 

Norðurlöndum heldur má segja að hún hafi verið aðlöguð að norrænu líkani þar sem 

tekið er tillit til félagslegra þátta á Norðurlöndum. Enginn vafi leikur á að aðferðin hefur 

haft jákvæð áhrif á ýmsa þætti opinberrar stjórnunar svo sem framleiðni, gæði 

þjónustunnar og aukna skilvirkni. En aðferðin hefur einnig verið gagnrýnd á 

Norðurlöndum. Hún er ekki talin fullnægjandi sem mælikvarði í flóknu samspili 

norrænna gilda, hefða og vinnuaðferða þar sem félagslegir þættir, traust og jafnræði 

falla ekki alltaf vel að stöðluðum árangursmælingum (Renison, 2000).  Talið er 

mikilvægt að samtvinna eftirlit og traust frekar en að líta á þessa þætti sem andstæða 

póla. Með með auknu trausti og ábyrgð á eigin verkefnum er hægt að  minnka formlegt 

eftirlit sem getur skapað fjárhagslegan ávinning og aukið starfsánægju sem getur haft 

víðtæk áhrif á starfsemina (Svendsen, 2015).  

      Lífsgæði eru oft talin vera dyggð og norrænar þjóðir liggja ofarlega á listum yfir 

hamingjusamasta fólk í heimi en á sama tíma herja á lífsstílssjúkdómar tengdir álagi og 

kröfum eins og fram kemur í  rannsókn Ørsted (2013) um það sem stjórnendur þurfa að 



 

 

 
30 

 

varast með tilliti til lífsgæða. Þetta  er sérkennileg blanda en spennuþættir í þessu 

samspili felst í því að fólk vinnur meira og meira til að ná góðum árangri af því að það 

er lífsfylling í því að standa sig vel og það er góð upplifun í því að standast væntingar. 

Fram kemur að hefðir spila inn í af því að lengi hefur það verið talið merki um dugnað 

eða dyggð að vinna mikið og hetjusögur sagðar af fólki sem hefur fórnað flestu í lífinu 

til að ná árangri í starfi (Ørsted, 2013). Í nútíma velferðarþjóðfélagi á Norðurlöndum er 

almennt metið hærra að hafa gott jafnvægi milli starfs og einkalífs og frítíminn er 

metinn til lífsgæða í meira mæli en áður (Lund og Reich, 2013).  

      Stjórnun er alls staðar og alltaf í gangi en það eru ekki alltaf stjórnendur sem stjórna. 

Þessi breiða skilgreining á stjórnun og forystu á vel við velmenntaðan og ábyrgðarfullan 

starfsmannahóp eins og er á Norðurlöndunum. Tvö meginatriði einkenna norrænan 

stjórnunarstíl, annars vegar er stjórnunarformið mótað af sameiginlegum ferlum í 

stofnuninni ekki eingöngu af persónulegum stíl eða hegðun stjórnandans og hins vegar 

að starfsmenn eru virkir þátttakendur í stjórnunarferlum (Sørensen, 2015).  

 

2.2.2. Danskir stjórnendur 

Skandinavísk vinnustaðmenning ber vott um mikla áherslu á samvinnu og sanngirni 

með tilliti til verkaskiptingar og dreifingar á auðlindum (d. ressourcer), sérstaklega í 

Danmörku (Larsen og Neergaard, 2007). Einkennandi fyrir danska stjórnun er að 

starfsmenn eru virkir þátttakendur í ákvarðanatöku og hafa áhrif á velgengni 

vinnustaðar, stjórnunarstíll er opinn og það er leyfilegt að gagnrýna stjórnendur. 

Ábyrgð er dreifð og áhersla lögð á persónuleg samskipti, virðingu, hvetjandi 

leiðtogastíl og faglega færni. Stjórnendur eru óformlegir í samskiptum og treysta lítið 

á yfirmenn eða formfestu. Þeir treysta eigin dómgreind og reynslu frekar en reglum, 

eru fljótir að taka ákvarðanir og setja langtímamarkmið (Larsen og Neergaard, 2007; 

Larsen o.fl., 2015; Bentzen, 2015; Ásta Dís Óladóttir og Ragnheiður Jóhannesdóttir, 

2008). 

       Kortlagður hefur verið mismunur á væntingum og áherslum þegar kemur að því að 

hvetja og styrkja starfsmenn til að vinna að velgengni fyrirtækisins. Það kemur fram að 

í Danmörku skorar hvetjandi leiðtogastíll mjög hátt á meðan lönd eins og t.d. Kína 

skorar mjög lágt (House ofl., 2004, Larsen o.fl., 2015).  

      Í grein um Íslenska stjórnendur í norrænum samanburði kemur fram að Danir eiga 

auðvelt með að treysta undirmönnum en treysta lítið á formfestu en hafa trú á eigin 
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reynslu og þekkingu (Ásta Dís Óladóttir og Ragnheiður Jóhannesdóttir, 2008). Í 

greininni kemur fram að stjórnunarstíllinn er óformlegur og opinn með áherslu á 

persónuleg samskipti, kímnigáfu og samkeppni. Fyrirtæki eru lítil, frumkvæði mikið og 

áhersla á faglega hæfni.  

      Í rannsókninni Nordisk lys er stjórnun í Danmörku lýst þannig að valddreifing sé 

mikil, starfsmenn eru hafðir með í ráðum og bera ábyrgð. Starfsmenn geta haft áhrif á 

starfsemina, stjórnunarstíll er opinn og andrúmsloft er afslappað. Danskir stjórnendur 

eru fljótir að taka ákvarðanir og leyfilegt er að ræða á opinskáan og gagnrýnan hátt við 

stjórnendur en á sama tíma er samkomulag um að stjórnandinn hafi seinasta orðið í 

ákvarðanatökuferli (Larsen og Neergaard, 2007).  

      Í rannsókn Bentzen (2015)  doktorsnema við Háskólann í Hróarskeldu, De 

offentlige ledere og Tillidsaftalen – barrierer og drivkræfter eru verkefni opinberra 

stjórnenda skoðuð með tilliti til helstu drifkrafta og hindrana í opinberri stjórnun. 

Rannsókn þessi var gerð fyrir þrjú dönsk stéttarfélög, Dansk Socialrådgiverforening, 

Socialpædagogernes Landsforbund og HK kommunal. Samkomulag um traust (d. 

Tillidsaftalen) er lagt til grundvallar en það er sett fram af dönskum stjórnvöldum í 

þeim tilgangi að bæta velferðarstjórnun og gefa möguleika á auknu svigrúmi  og frelsi 

með því að færa valdið nær íbúunum (Social- og indenrigsministeriet, 2013). Líta má á 

samkomulagið sem endurbætur á  hlutverki opinberra stjórnenda þar sem ákveðnum 

grundvallarreglum er fylgt en frjálsræði er aukið innan rammans til að útfæra verkefnin 

með mismunandi hætti og ábyrgð færð til einstaklinga frá stjórnendum.  

Helstu áhersluatriði samkomulagsins eru, í lauslegri þýðingu:  

1. Stjórnun grundvallast á markmiðum og árangri. Taka skal mið af aðstæðum og 

þörfum hverju sinni.   

2. Samskipti eru opin og markmið augljós. Forgangsröðun er skýr, gagnrýni 

eðlileg og hvatt er til skapandi hugsunar. 

3. Forysta og stjórnun miðar að trausti og ábyrgð. Pólitíkri forgangsröðun er fylgt 

og unnið er að þróun nýrra leiða við lausnir verkefna.  

4. Þróun og faglegt svigrúm byggir á vel rökstuddum gögnum. Stjórnendur bera 

ábyrgð á eftirfylgni. 

5. Lausnamiðuð nálgun út frá þekkingu á aðstæðum. Val á leiðum er frjálst og 

einnig leyfilegt að hafna leiðum sem ekki skila árangri. 
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6. Stjórnun og skuldbinding hvetur til nýsköpunar. Þetta krefst 

upplýsingamiðlunar þannig að allur starfsmannahópurinn geti lært af mistökum 

og  fagnað góðum árangri. 

7. Opinber þjónusta er miðuð að þörfum og óskum borgaranna. Opinberir styrkir 

eiga að hvetja borgarana til að taka ábyrgð á eign lífi út frá getu og möguleikum. 

(Social- og indenrigsministeriet, 2013). 

Helstu niðurstöður rannsóknar Bentzen (2015) eru að opinberir stjórnendur í Danmörku 

eru sáttir við framsetningu á fjárhagsáætlunum og hafa svigrúm til að nota fjármagnið 

eins og best hentar, þeir eru sáttir við skráningu upplýsinga í tengslum við fjármál en 

gætu þegið meira svigrúm til að færa fjármagn á milli ára. Mikilvægt er fyrir 

stjórnendur að vera þátttakendur í ákvarðanatökuferlum, flestir upplifa að þeir geti 

komið mikilvægum málum á framfæri en þeir telja að þeir fái sjaldan svigrúm til 

umhugsunar sem hvetur til betri verkferla í ákvarðanatökuferlum stofnana. Stjórnendur 

upplifa öryggi við skráningu gagna sem gerðar eru kröfur um en að mati um helmings 

aðspurðra mætti nýta þessi gögn mun betur til að auka gæði starfseminnar. Þegar kemur 

að tengslum stjórnenda við næsta yfirmann kemur í ljós að flestir telja samskiptin góð 

og að þau einkennist af virðingu og opnum skoðanaskiptum. Hins vegar telur um 

þriðjungur stjórnenda að ágreiningur sé ekki leysur á sanngjarnan hátt.  

      Lög og reglugerðir eru stærsta hindrun opinberra stjórnenda og einkennast af 

stofnanavæðingu með miklu skrifræði og eftirliti sem erfitt er að sjá tilgang með. Meira 

en helmingur stjórnenda telur að æðstu stjórnendur skorti þekkingu og færni til 

ákvarðanatöku og að hvetja starfsmenn. Þetta hindrar einföldun vinnuferla og þetta er 

jafnframt sú hindrun sem stjórnendur telja sig einna síst geta haft áhrif á. Til mótvægis 

gæti verið þarft að skoða sérstaklega hvað lög eru hindranir og á hvaða hátt væri hægt 

að vinna að lausnum á þessu sviði.  

      Þegar stjórnendur eru spurðir um hvaða færni þeir telja mikilvægast að auka nefna 

flestir gæðastjórnun með áherslu á aukna nákvæmni, vinnu með væntingastuðul 

íbúanna, mótun framtíðarsýnar og gerð langtímaáætlana (Bentzen, 2015). 

 

2.2.3. Íslenskir stjórnendur 

Fáar rannsóknir hafa verið gerðar hérlendis á störfum opinberra stjórnenda í 

samanburði við starfsfélaga í öðrum löndum og beinast flestar rannsóknirnar sem hér 

verða nefndar að almennum vinnumarkaði þar sem fyrirtæki eru rekin í hagnaðarskyni. 
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      Þau einkenni sem birtast í rannsóknum sýna að íslensk stjórnun einkennist af 

einstaklingshyggju, frumkvöðlahneigð, áræðni, óformlegum samskiptum, frelsi, hraða, 

frumleika og sveigjanleika. Íslenskir stjórnendur treysta lítið á formlegar reglur, treysta 

á eigin reynslu, eiga auðvelt með samskipti og telja gagnrýni og ágreining eðlilegan.  

Þeir búa yfir seiglu (Ásta Dís Óladóttir og Ragnheiður Jóhannesdóttir, 2008; Árelía 

Guðmundsdóttir og Jón Guðjónsson, 2013; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, Svala 

Guðmundsdóttir og Þórhallur Örn Guðlausson, 2011).  

      Í greininni Íslensk þjóðmenning í ljósi menningarvídda Hofstede kemur fram að 

einstaklingshyggja er mikil á Íslandi og einstaklingsframtak og frumkvöðlastarf er 

mikils metið, fólk er sjálfu sér nægt, sækist eftir frelsi, árangri í starfi, áræðni og 

ágreiningur telst eðlilegur. Óvissa  og áhættusækni eru yfir meðallagi og 

langtímahugsun með áherslu á þrautseigju, ráðdeild og framtíðarsýn einnig. 

Kynjamunur og valdafjarlægð eru lítil sem er í samræmi við nágranna okkar á 

Norðurlöndum. Íslendingar virðast skera sig nokkuð úr hvað varðar einstaklingshyggju 

og áhættusækni í samanburði við norrænar þjóðir (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, Svala 

Guðmundsdóttir og Þórhallur Örn Guðlausson, 2011). 

      Í yfirlitsgrein um Íslenska stjórnendur í norrænum samanburði kemur fram að á 

Íslandi er lítil valdafjarlægð, jafnrétti og mikið óvissuþol sem er sambærilegt  við aðrar 

norrænar þjóðir. Einkenni íslensks stjórnunarstíls er frumkvöðlahneigð, stéttleysi, 

óformleg og persónuleg samskipti, áhættusækni, hraði og frumleiki. Stjórnendur treysta 

lítið á formlegar reglur, hefðir og venjur en leggja áherslu á eigin reynslu og þjálfun og 

góð samskipti við samstarfsmenn ( Ásta Dís Óladóttir og Ragnheiður Jóhannesdóttir, 

2008).  

      Í óbirtri rannsókn Þórunnar Kristínar Sigurðardóttur (2013), Maður er alltaf að leita 

lausna, kemur fram að millistjórnendur í heilbrigðsþjónustu á Íslandi upplifa starfið 

sem fjölbreytt og skemmtilegt. Mikill tími fer í mannauðsmál og samskipti, að vera til 

staðar fyrir starfsfólkið en hafa á sama tíma yfirsýn yfir starfsemina, takast á við 

breytingar ásamt því að vera góð fyrirmynd.  

       Þegar íslenskur vinnumarkaður er skoðaður þá kemur fram að hann er svipaður og 

á öðrum Norðurlöndum með öflugt velferðarkerfi og sterk verkalýðsfélög. Hann sker 

sig samt úr að því leyti að meiri áhersla er á einstaklingshyggju og sveigjanleika sem 

svipar frekar til breska  og bandaríska vinnumarkaðarins (Árelía Guðmundsdóttir og 

Jón Guðjónsson, 2013). 
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2.2.4. Samkeppnislíkan um velferð 2025 

Velta má upp hvort norrænt stjórnunarform þar sem menning og stjórnun eru 

samtvinnuð og starfsmenn taka virkan þátt í stjórnunarferlinu geti verið fyrirmynd sem 

hægt er að yfirfæra á önnur kerfi eða gefi tilefni til að smíða nýtt. Samkeppishæfni 

norrænna landa er til fyrirmyndar með heilbrigt hagkerfi, opinbert stjórnkerfi sem er 

gegnsætt og opið, almenn sátt ríkir um samfélagslega ábyrgð með háa skattbyrði, 

lífsgæði eru almennt talin mikil, menntunarstig er hátt og vinnumarkaðurinn öflugur.    

       Stjórnháttalíkan er rammi sem mótar starfið til að ná sem bestum árangri og byggir 

á áherslum stjórnenda með tilliti til stefnumótandi aðgerða ásamt hefðum, menningu 

og afstöðu um hvaða leið stofnunin hefur valið til lengri tíma litið (Lynch, 2012; 

Runólfur Smári Steinþórsson, 2003).  Stundum er norræn forysta talin vera 

hugmyndafræði frekar en stjórnháttalíkan af því að fjölbreytileikinn og flókið samspil 

er aðaleinkenni norrænnar forystu.  

      Framtíðarsýn eða samkeppnislíkan um velferð sem kallast Velstand 2025, byggir á 

skoðunum 25 danskra sérfræðinga um samkeppnisstöðu dönsku þjóðarinnar í 

framtíðinni. Hér er um að ræða stjórnháttalíkan sem tekur mið af styrkleikum norrænnar 

stjórnunar og má leiða líkur að því að hér hafi verið stigið skref í þá átt að festa í sessi 

stjórnháttalíkan sem grundvallast á norrænum gildum.  Líkanið sem kallað er 

tannhjólslíkan byggir á norrænni velferðarstjórnun og tekur mið af fjölbreytileika, 

sveigjanleika, pólitík, menningu og samstarfi (Velstandsgruppen og Mandag Morgen, 

2015). Allar þjóðir geta gert líkanið að sínu en engin þjóð er sterkari en veikasta 

tannhjólið innan líkansins, allar þjóðir hafa eigin hjól og við getum öll lært hvert af 

öðru án þess að apa eftir hvort öðru. 

       Tannhjólslíkanið tryggir aukna aðlögunarhæfni þar sem öll viðeigandi úrræði og 

auðlindir eru innifalin í ferlinu. Þannig tryggir líkanið ákjósanlega samkeppnisstöðu. Í 

þessari framtíðarsýn er að nokkru leyti uppgjör við hefðbundnar rannsóknir og 

greiningar og lagt upp með að þjóðfélagið sé ein heild með mörgum litlum og stórum 

tannhjólum sem tengjast hvort öðru og styrki hvert annað. Á mynd 2 er kynnt einfölduð 

útgáfa af tannhjólslíknaninu en hafa þarf hugfast að innan hvers hjóls eru mörg minni 

hjól sem öll hafa ákveðnu hlutverki að gegna í ferlinu. 
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Mynd 2. Nýtt stjórnháttalíkan. Framsetning höfundar, byggt á Velstandsgruppen og Mandag Morgen (2015). 

Öll hjólin eru jafnmikilvæg og hafa sinn tilgang og það er samhengi mismunandi atriða 

sem er lykilatriði. Í tannhjólslíkaninu eru þrjú aðalhjól. Stjórnmálahjólið sem fer með 

yfirstjórn á pólitískri mótun samfélagsins sem stýrir velferðarþjóðfélaginu. 

Leikmannahjólið þar sem stofnanir og fyrirtæki  snúa hjólum atvinnulífsins og 

mikilvægt að leggja rækt við flókið samspil mismunandi aðila, flæði á milli 

atvinnugreina og nýjar leiðir í rekstri og verkfærahjólið þar sem áhersla er á ný 

tækifæri og þekkingu, sem skapar samhengi þar sem allir vinna í takt og allt kerfið 

virkar eins og best verður á kosið (Velstandsgruppen og Mandag Morgen, 2015). 

      Stjórnun mun í framtíðinni fjalla um það hvernig halda má væntingum opnum og 

sveigjanlegum en á sama tíma halda stöðugleika og hafa skýr markmið (Andersen og 

Pors, 2014; Sørensen, 2015; Solsø og Thorup, 2015). Aðlögunarhæfni 

tannhjólslíkansins fellur vel að niðurstöðum úr rannsóknum á velferðarstjórnun 

samtímans og að væntingum stjórnvalda sem til dæmis eru kynnt í Samkomulagi um 

traust (Social- og indenrigsministeriet, 2013).   
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2.2.5. Norrænt líkan til móts við 2030 

Árið 2014 kom út skýrsla sem kallast Norræna líkanið til móts við 2030. Nýr kafli? 

(Dølvik o.fl., 2014).  Um er að ræða samnorrænt rannsóknarverkefni fimm Norðurlanda 

þar sem fjallað er um þróun norrænna samfélaga í sögulegu samhengi frá árinu 1990 til 

2014 og velt upp hvaða áskoranir bíða norrænna samfélaga í framtíðinni að teknu tilliti 

til reynslu þjóðanna í samhengi við þróun í heiminum. Tilgangur útgáfunnar er að skapa 

grunn fyrir umræður um mögulega þróun og áskoranir norræna líkansins og er hér 

fjallað um innihald skýrslunnar. Tannhjólslíkanið er notað og heildarsamræming aðila 

á vinnumarkaði, velferðarsamfélagsins og hagstjórnar eru mikilvægir áhrifaþættir, 

samspilið er háð valdajafnvægi og að ágreiningur sé leystur með uppbyggilegum hætti.  

      Helsta lyftistöng norræna líkansins er fjárfesting í mannauði sem byggir á  sterku 

velferðar- og menntakerfi með áherslu á virðingu, traust og valdeflingu einstaklinga að 

mati skýrsluhöfunda (Dølvik o.fl., 2014). Þetta er grunnur að því að samfélagið geti 

tekist á við breytingar og aðlagað sig að nýjum aðstæðum. Hafa þarf hugfast að norrænu 

hagkerfin byggja á samningum milli aðila á vinnumarkaði í formi kjarasamninga og 

áhersla lögð á jafnvægi. Að lokum er það samspilið á milli velferðarkerfisins, 

vinnumarkaðarins og hagkerfisins sem myndar grunninn að góðum árangi, velmegun, 

mikilli atvinnuþátttöku og aðlögunarhæfni samfélaganna.  

      Helstu áskoranirnar felast í að skapa ný tækifæri til að takast á við 

skipulagsbreytingar og hagræðingu á vinnumarkaði, vegna aukinna væntinga um 

þjónustu, kröfu um grænna hagkerfi og aðlögun að nýjungum (Dølvik o.fl., 2014).  

Vinnuafl er forsenda vaxtar og viðhalds í velferðarkerfinu, auka þarf framleiðni og 

takast á við mismunun á vinnumarkaði. Takast þarf á við breytt samfélagsmynstur og 

mismunun á milli þjóðfélagshópa og  þróa velferðarþjóðfélagið þannig að hugað verði 

að þörfum allra en á sama tíma þarf að viðhalda sjálfbærni, tryggja framþróun og 

umbætur í samfélaginu. 

      Pólitískur grunnur byggir á valdajafnvægi milli mikilvægra samfélagslegra þátta og 

á erfiðum tímum hefur verið mikil pressa á þessar grunnstoðir sem líkanið hefur hingað 

til staðið af sér (Dølvik o.fl., 2014). Á seinustu árum hafa lífskjör verið að breytast, þeir 

ríku verða ríkari, jöfnuður minnkar og almennt má segja að munur á milli 

þjóðfélagshópa aukist á meðan íbúum fækkar. Norrænu hagkerfin eru opin og lítil og 

gætu átt erfitt með að takast á við óvissu sem fylgir áföllum af ýmsum toga. 
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      Þegar horft er til 2030 má gera ráð fyrir að norrænu löndin þurfi að aðlagast miklum 

breytingum. Lýðræðið kallar á samninga og málamiðlanir á milli hópa. Útfærslan getur 

verið flókin og valdið hindrunum og miklu skrifræði. Með nýjum og metnaðarfullum 

stefnumörkunum í loftlagsmálum, efnahagsmálum og málefnum innflytjenda geta 

norrænu þjóðirnar mótað stefnu til framtíðar sem nýtist um allan heim (Dølvik o.fl., 

2014). 

      Norræna líkanið virkar vel og nýtur hylli víðast um heim en ekkert kerfi er hafið 

yfir gagnrýni og það má ekki blindast af góðum árangri. Grunnstoðir hagkerfis, 

vinnumarkaðar og velferðar eru sterkar en merki eru um rof í stoðunum sem lýsa sér í 

því að erfitt getur reynst að takast á við ný vandamál. Það veltur ekki eingöngu á því 

hvernig er tekist á við áskoranir innanlands heldur einnig hnattrænar áskoranir svo sem 

að þróa sjálfbærar og sanngjarnar lausnir  á alþjóðavísu. Norræna líkanið byggir á 

pólitískri samstöðu og samfélagslegum vilja til að vinna á lýðræðislegum grundvelli en 

nýjar áskoranir krefjast þess að allir aðilar komi sér saman um skýra framtíðarsýn 

(Dølvik o.fl., 2014).    
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2.3.    OPINBER STJÓRNUN 

Stofnanir eru opin kerfi í þeirri merkingu að þær þurfa að tengjast umhverfinu til þess 

að ná árangri og þurfa stjórnendur að taka tillit til þess við sérhverja ákvarðanatöku 

(Þórður Víkingur Friðgeirsson, 2003). Stofnun er skilgreind í Íslenskri orðabók sem 

félag sem rekið er af ríki eða sveitarfélagi til að þjónusta almenning (Árni Böðvarsson, 

1983).  Stofnanir þurfa að hafa aðlögunarhæfni til að standast væntingar framtíðarinnar 

með tilliti til mismunandi aðstæðna í samfélaginu ásamt því að hafa skýra sýn á 

kjarnastarfsemi stofnunarinnar (Mandag Morgen, 2014). Í kjarnastarfsemi felst 

grunntilgangur starfseminnar sem í tilfellum opinberra stofnana er yfirleitt þjónustu 

með tilvísanir í lög og reglugerðir. Kjarnastarfsemi er sterkasta gildi fyrirtækis, 

lykilstarfsemi sem hefur mikið vægi fyrir stofnunina og fyrir viðskipavininn og erfitt er 

fyrir aðra að líkja eftir (Þórður Víkingur Friðgeirsson, 2003).  

     Opinber stjórnun og almenn stjórnun byggir að mestu á sama kjarna þó samspil kerfa 

kunni að vera flóknara í opinbera stjórnkerfinu þar sem taka þarf tillit til pólitískra afla. 

Helsti munurinn felst í arðsemiskröfu og mismunandi mati á árangri þar sem 

fjárhagslegur ágóði er mikilvægasta virði á almennum markaði en hjá hinu opinbera 

snýst árangur um félagslega þætti svo sem að veita þjónustu sem tekur mið af þörfum 

íbúa og samfélags.  

      Klausen (2001) hefur rannsakað opinbera stjórnun um árabil og bendir á  fjögur 

meginatriði sem mynda ramma um opinbert starfsumhverfi. Pólitísk stjórnun og 

pólitískt starfsumhverfi  einkennist af því að ákvarðanir eru teknar af stjórnvöldum sem 

hafa lýðræðislegt umboð og skyldur. Stjórnun er kerfisbundin innan sérstaks 

lagaramma sem er þröngt skilgreindur í verkefnum og fjármálum. Þjónustuskyldur eru 

miklar þar sem hagsmunir heildarinnar eru hafðir að leiðarljósi. Viðfangsefnin eru 

margþætt og flókin þar sem markmið geta verið óskýr en tryggja þarf að almenningur 

njóti sanngirni.       

      Dahl og Søholm (2015) hafa rannsakað opinbera stjórnun um árabil hjá 

Háskólanum í Álaborg og kynna niðurstöður í bókinni Leadership pipeline i den 

offentlige sektor. Rannsókn var gerð meðal 15 opinberra stofnana ríkis og sveitarfélaga 

í Danmörku.  Þar eru kynntir átta sérstakir færniþættir sem stjórnendur þurfa að hafa til 

að ná góðum árangri í opinberri stjórnun eins og sjá má á mynd 3.  
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Mynd 3. Átta mikilvægir færniþættir opinberra stjórnenda. Framsetning höfundar, byggt á Dahl og Søholm 

(2012). 

Margir þessara færniþátta eru mikilvægir fyrir alla stjórnendur en áherslur eru 

mismunandi. Það eru sérstaklega þættirnir pólitísk innsýn og ratvísi (d. navigere) á 

opinberum vettvangi sem er frábrugnir almennri stjórnun. Í opinberum stofnunum er 

þörf fyrir stjórnendur sem kunna á regluveldi valdboðsins og þekkja pólitískar 

leikreglur en einnig er mikilvægt að hafa sterka leiðtoga sem vinna með starfsfólkinu 

og íbúunum. Til staðar þarf að vera sveigjanleiki og fjölbreytileiki og leiðtoginn þarf 

að vera meðvitaður um allar leiðir hagsmunaðila til að koma skoðunum og upplýsingum 

á framfæri, sumt kemur að ofan,  annað frá hlið eða að neðan, vegna þess að allir hafa 

jafnmikil áhrif á ákvarðanir í lýðræðisþjóðfélagi. 

      Opinber stjórnun einkennist af flóknu samspili þar sem athygli þarf að vera 

samtímis á innri verkferlum stofnunar og á notendum þjónustunnar sem alltaf eru í 

brennidepli (Solsø og Thorup, 2015). Það er mikilvægt að geta ratað í flóknu kerfi þar 

sem stjórnunarformið byggir á að hugsa um þarfir stofnunarinnar og átta sig á flóknu 

samspili fólks með hæfilegri blöndu af því sem er fyrirsjáanlegt og ófyrirsjáanlegt.  

      Hafa ber í huga að stjórnunarhlutverk er mismunandi eftir stjórnunarþrepum. Í 

virðiskeðju stofnunar felast allir þættir starfseminnar, framleiðsla, markaðssetning, 
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sala, þjónusta, rannsóknir og þróun, mannauður og skipulag (Þórður Víkingur 

Friðgeirsson, 2003). Samfella þarf að vera í virðiskeðju og faglegum gildum stjórnenda. 

Hlutverk stjórnenda þurfa að vera vel skilgreind og mikilvægt að vanda til verka þegar 

stjórnendur eru færðir á milli stjórnunarþrepa. Helstu mistök í opinberri stjórnun eiga 

sér stað þegar stjórnendur færast á milli stjórnunarþrepa en átta sig ekki á breyttu 

hlutverki (Dahl & Søholm, 2015). Ef stjórnendur eru óvissir um til hvers er ætlast af 

þeim, getur  myndast rof (d. blind plet). Þá er hluti starfsskylda ekki framkvæmdar af 

því að millistjórnendur telja sig ekki hafa umboð til verksins eða vita ekki hvort þeir 

hafa það. Það er  mikils virði að geta fært starfsfólk á milli starfa og stjórnunarþrepa 

vegna þekkingar og reynslu sem þeir hafa aflað sér í samanburði við að ráða stjórnendur 

utan skipulagsheildar sem oft þurfa langan tíma til að setja sig inn í verkefni, menningu 

og hefðir. Forstöðumaður ber ábyrgð á að allir þekki hlutverk sitt en það er sameiginlegt 

hlutverk allra stjórnenda að láta hlutina gerast (Dahl & Søholm, 2015).  

 

2.3.1. Velferðarstjórnun 

Velferðarsamfélagið sprettur af lýðræðislegum hugsunarhætti sem skapar einstök  

samnorræn gildi þar sem íbúarnir eru virkir þjóðfélagsþegnar. Virkir þjóðfélagsþegnar 

eru þeir sem taka ábyrgð á eigin lífi og eru virkir í samfélaginu samkvæmt skilgreiningu 

Andersen og Pors (2014). Hugtakið tekur á sig mismunandi birtingarmyndir sem allar 

eiga það sameiginlegt að byggja á þátttöku í samfélaginu og þróun þess með gagnrýnu 

hugarfari en treysta ekki bara á aðra. Þannig er stuðlað að þróun í samfélaginu og 

eflingu einstaklinga á sama tíma. Hugtakið velferðarstjórnun var í upphafi sett fram í 

staðinn fyrir opinbera stjórnun sem þótti praktísk, hlutlaus, ópólitísk og tæknimiðuð. 

Með velferðarstjórnun eru sköpuð skilyrði til að bæta samfélagslega þjónustu, auka 

næmni (d. følsomhed), pólitísk áhrif, miða þjónustuna við þarfir notenda og skapa 

samhengi í fjölbreyttri starfsemi verferðarkerfisins (Andersen og Pors, 2014). Það hefur 

í för með sér að opinberir stjórnendur þurfa að takast á við ný verkefni en eftir sem áður 

er áhersla á skilvirkan rekstur, hagkvæmni í nýtingu auðlinda, staðlaða þjónustu og 

sérfræðiþekkingu (Mandag Morgen, 2014). 

      Velferðarsamfélagið er flókið og það er áskorun að stjórna í flóknu samspili 

pólitíkur, löggjafar, ábyrgðar, árangursmarkmiða, gilda, faglegs starf, breytinga og 

mannlegra þátta. Stofnanir á vegum hins opinbera hafa þann megintilgang að veita 

íbúum aðgang að samfélagslegri þjónustu þar sem stjórnendur þurfa að taka tillit til 
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margra hagsmunaaðila og mismunandi þátta í umhverfinu (Væksthus for ledelse, 2009) 

eins og sjá má á mynd 4. 

 

 

Mynd 4. Umhverfi velferðarstjórnunar.  Framsetning höfundar byggt á Væksthus for ledelse (2009). 

Í rannsóknum um norræna forystu  kemur fram að viðhorf er jákvætt gagnvart stóru 

opinberu stjórnkerfi sem styrkir innviði og er fjármagnað af velferðarsamfélaginu en 

miklar áherslubreytingar hafa verið undanfarin ár í þá átt að færa þjónustuna nær 

notendum (Larsen og Neergaard, 2007; Bentzen, 2015; Dahl og Søholm, 2015).  

      Með áherslubreytingum er sköpuð eftirsóknarverð spenna á milli væntingastuðuls 

og þekkingarsamfélags. Áberandi eru þrír spennuþættir velferðarkerfisins að mati 

Andersen og Pors (2014):  

 stjórnun frá öðrum á móti sjálfstjórn 

 samhæfing á móti aðgreiningu 

 stöðluð tímastjórnun á móti snörum viðbrögðum við þörfum. 

Þessir núningsfletir velferðarstjórnunar eru augljósir í Samkomulaginu um traust 

(Social- og indenrigsministeriet, 2013) þar sem áhersla er lögð á að einfalda boðleiðir, 

stytta ferla og færa valdið nær borgurunum en á sama tíma þarf að halda rekstrinum í 

skorðum, nýta auðlindir með hagkvæmum hætti, veita þjónustu, hafa faglega þekkingu 

og fylgja löggjöf. Frelsi er aukið en það er undir eftirliti og það þarf að rökstyðja valið, 

forystan miðar við traust en pólitískum leikreglum þarf að fylgja. Einstaklingar bera 
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aukna ábyrgð, farið er fram á meiri skuldbindingu og hvatt er til samstarfs og 

nýsköpunar.  

      Velferðarstjórnun felur í sér notkun mismunandi leiða sem byggja á gömlum 

gildum og nýjum aðferðum. Þörf er fyrir fjölbreytileika og árangursríkur stjórnandi 

hefur mörg járn í eldinum, hann þarf að mynda samfellu í starfinu, hafa yfirsýn ásamt 

því að hafa áhrif, huga að atriðum eins og þekkingaröflun, þróun, hvatningu, 

skuldbindingu og nýsköpun en vera sífellt í samtali við sjálfan sig um heppilegar leiðir 

(Sørensen, 2015).  
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2.4.  VERKEFNI OPINBERRA STJÓRNENDA 

Helstu daglegu verkefni opinberra stjórnenda snúa að rekstri, ákvarðanatöku, 

upplýsingagjöf og samskiptum.  

      Framar í þessum kafla er fjallað um hlutverk stjórnenda og er hér leitast við að setja 

dagleg verkefni opinberra stjórnenda í samhengi við hlutverkin þrjú sem Mintzberg 

setti fram árið 1975, samskiptahlutverk, upplýsingahlutverk og ákvarðanahlutverk eins 

og sjá má á mynd 5. Ekki er einfalt að flokka verkefnin eftir þessu kerfi vegna þess að 

hvert verkefni getur hæglega tilheyrt fleiri en einu hlutverki og jafnvel þeim öllum. 

 

 Mynd 5. Tíu hlutverk stjórnenda. Framsetning höfundar, byggt á Mintzberg (1975). 

Verkefni stjórnenda eru fjölbreytt og allir stjórnendur þurfa að búa yfir hæfileikum til 

að geta sett sig inn í mörg ólík verkefni en mismikið eftir því hverju er verið að stjórna. 

Samkvæmt danskri rannsókn um þróun stjórnendastarfsins fólst starfið fyrir 30 árum í 

því að vera góður í skrifræði og uppfylla skilyrði um skjalfestar upplýsingar (Ejersbo 

og Greve, 2014). Í lok seinustu aldar jókst áhersla á árangursdrifna stjórnun og 

stjórnendur fengu meiri ábyrgð. Á fyrsta áratug þessarar aldar færðist áhersla frá föstum 

reglum yfir í að stjórnendur fylgi mismunandi viðmiðum eða leiðbeiningum sem þeir 

útfærðu eftir bestu mögulegu leið fyrir reksturinn í þeim tilgangi að skapa meiri 

árangur, efla samstarf og auka sýnileika gagnvart borgurunum með markvissari miðlun 

upplýsinga. Á seinustu árum er áfram mikil áhersla á leiðbeinandi viðmið en kröfur um 

árangur aukast ásamt áherslu á gæði þjónustunnar, fjárhagslegt aðhald og pólitískan 

sýnileika gagnvart íbúum (Ejersbo og Greve, 2014).  

     Þegar skoðuð eru verkefni íslenskra stjórnenda kemur fram í rannsókninni 

Starfsumhverfi ríksstarfsmanna við aldahvörf að störf stjórnenda í opinberum stofunum 

felast í skipulagningu og framkvæmd verkefna sem stjórnendum eru falin af þar til 

bærum aðilum og unnin eru samkvæmt ákveðinni stefnu (Ómar H. Kristmundsson, 

1999). Þar er verkefnum stjórnenda skipt í sjö meginflokka sem eru áætlanagerð, 

skipulagsvinna, starfsmannastjórnun, ákvarðanataka, samhæfing, upplýsingamiðlun og 

Samskiptahlutverk

• Fyrirmynd
• Leiðtogi
• Tengiliður

Upplýsingahlutverk

• Safnari
• Miðlari
• Talsmaður

Ákvarðanahlutverk

• Frumkvöðull
• Frávikastjóri
• Úthlutari auðlinda
• Samningamaður
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fjármálastjórnun. Þessi verkefni falla vel að skilgreiningu Mintzbergs á hlutverki 

stjórnenda en sífellt fleiri áskoranir í flóknu nútímaumhverfi kalla á nýjar leiðir í 

stjórnun. 

2.4.1. Samskiptahlutverkið 

Í samskiptahlutverkinu felst að vera fyrirmynd, hvetja, sýna sanngirni, stofna til 

samskipta og viðhalda þeim. Mintzberg (1975) telur að völd í samskiptahlutverkinu 

geti verið mikil þar sem hér þarf stjórnandi að vera í miklum tengslum bæði innan og 

utan skipulagsheildarinnar og stjórnendur nota mikið af tíma sínum í þetta hlutverk.  

      Hlutverk leiðtogans er að skapa hvatningu og tilgang um kjarnaverkefni stofnunar, 

hann þarf að hafa gott tengslanet og skarpan skilning á samspili fólks og aðstæðna 

(Mandag Morgen, 2014). Tengslanet geta verið formleg og óformleg og mikilvægt er 

að hver stjórnandi móti sinn stíl.  Í rannsókn  um þróun stjórnendahæfni í litlum og 

meðalstórum fyrirtækjum kemur fram að mikill tími fer í að sinna starfsmannamálum 

og mikilvægast fyrir stjórnendur að búa yfir félagslegri færni og samskiptafærni. 

Eftirtektarvert er að minni áhersla er lögð á að stjórnendur búi yfir ýmsum öðrum 

hæfniþáttum svo sem fjármálaþekkingu, heildaryfirsýn, stefnumörkun og skipulag þó 

fram komi að slíka þekkingu er gott að hafa (Harpa Björg Guðfinnsdóttir og Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2005). Í rannsókninni kemur fram að minni áhersla er lögð á vitræna hæfni 

en  félagslega hæfni  og þróun á hæfni fer fram bæði með formlegum og óformlegum 

leiðum.     

      Í greininni Lýðræðisleg ábyrgð og rekstarform stjórnsýslu kemur fram að til að 

takast á við flókin verkefni í óvissu umhverfi bera stofnanir ábyrgð á því að þörfum 

íbúa sé sinnt og þurfa til þess pólitíska forystu (Gunnar Helgi Kristinsson, 2007).  Í 

þessu felst að þjónusta þarf að vera góð, samskipti þurfa að vera mikil og stjórnandi 

þarf gott tengslanet í samfélaginu og meðal pólitískra valdhafa.    

      Í samskiptahlutverkinu felst einnig að hafa áhrif á menningu. Í norrænni 

vinnustaðmenningu er mikil áhersla á samvinnu og sanngirni með tilliti til 

verkaskiptingar og dreifingu auðlinda, sérstaklega í Danmörku (Larsen og Neergaard, 

2007). Á Norðurlöndum er mikil áhersla lögð á lýðræðisleg vinnubrögð, samstarf og 

þjálfun. Ef breyta á menningu í fyrirtæki þarf að taka mið af gildum stjórnenda og 

starfsmanna og þau þurfa að vera í samræmi við gildi fyrritækisins (Burnes, 2014). Ef 

þetta fellur ekki saman þá mun aðgerðin ekki bera árangur. 
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      Upplifun og skynjun starfsfólks í þekkingarfyrirtækjum hefur áhrif á frammistöðu 

þess og starfsánægju. Það kýs skýr markmið en mikið sjálfstæði í vali á leiðum að 

markmiðunum þar sem það nýtir tengslanet sitt og fyrri reynslu til að afla nýrrar 

þekkingar (Correia og van Dierendonck, 2010). Starfsánægja getur haft áhrif á árangur 

og árangur getur haft áhrif á starfsánægju og verið hvati. Ef starfsmaður hefur 

möguleika á að ná árangri þá mun það hafa í för með sér hvatningu og starfsánægju. 

       Í starfsánægju felast þeir þættir sem hafa áhrif á líðan og þarfir svo sem möguleg 

starfsþróun, ábyrgð, innihald starfsins, markmið, endurgjöf, sanngirni og hvatning. 

(Larsen og Neergaard, 2007; Armstrong, 2014). Hvatning er skilgreind sem þau atriði 

sem kalla fram, stýra og viðhalda virkni fólks í breiðu samhengi. Hún fjallar um 

möguleika sem starfsmenn hafa innan stofnunarinnar og getur verið óáþreyfanleg, dulin 

eða augljós, hér er um að ræða atriði eins og réttindi og ákvarðanir þar sem tillit er tekið 

til áhuga, vilja, væntinga og hróss (Armstrong, 2014). Í samskiptahlutverkinu þarf 

stjórnandi að sýna gott fordæmi sem hvetur til þátttöku starfsmanna.  

      Að mati Lund og Reich (2013) er jafnvægi afar mikilvægur þáttur. Jafnvægi þarf 

að vera á milli vinnu og einkalífs og á milli íbúa og samfélags með tilliti til starfsánægju 

en einnig með tilliti til langtíma vaxtar og velgengi. Mikilvægt er að huga vel að 

mannauði og samskiptahlutverkið er lykillinn að vel heppnuðu leiðtogastarfi þar sem 

starfsfólkið er virkjað til hagsbóta fyrir heildina. Það er við hæfi að enda umfjöllun um 

samskiptahlutverkið á því að minna á að gæta hvert að öðru af því að við erum 

mikilvægasta auðlindin „Vi skal blive bedre til at passe på vores allervigtigste 

ressource: Hinanden.“ (Ørsted, 2013). 

 

2.4.2. Upplýsingahlutverkið 

Í upplýsingahlutverkinu felst að safna og miðla upplýsingum sem eru nauðsynlegar 

fyrir starfsemina og vera í forsvari (Mintzberg,1975). Áhersla er lögð á að stjórnendur 

miðli upplýsingum sem þeir hafa aflað í samskiptahlutverkinu og vinni úr þeim. 

Stjórnendur afla upplýsinga með formlegum og óformlegum hætti og eru talsmenn 

fyrirtækis og ímynd stofnunarinnar.  

      Þegar unnið er með upplýsingar þarf að virkja andlega þætti og meta það sem sagt 

er, hafa  innsýn og beita dómgreind sem grunn að þeim hugmyndum sem leiðtogar 

vinna með (Sørensen, 2015). Upplýsingamiðlarinn þarf að vera hugmyndasmiður sem 

setur verkefni af stað, stundum án þess að vita hvernig þau enda, hafa skýra 
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framtíðarsýn og þarf að geta fengið aðra með í liðið (Mandag Morgen, 2014). Stundum 

er talað um að það þurfi að selja hugmyndirnar til að þær verði að veruleika. Mikilvægt 

er að stjórnandi hafi góða þekkingu á starfseminni þegar verið er að miðla upplýsingum 

utan stofnunar, sérstaklega þegar um viðkvæmar upplýsingar er að ræða. Oft er valinn 

talsmaður sem sér um upplýsingamiðlun fyrir hönd fyrirtækisins. Hann er vel 

undirbúinn og hefur stjórn á aðstæðum. Hann vinnur eftir fyrirfram skilgreindu ferli þar 

sem búið er að leggja drög að því hvað á að segja, hvernig það er sagt og við hverja er 

talað (Argenti, 2013).  Þegar breytingar eiga sér stað er upplýsingamiðlun lykilatriði 

„Viden og insigt er den korteste vej til dit mål“  segja  van Hauen o.fl. (2008) sem í 

lauslegri þýðingu merkir að þekking og innsæi er stysta leiðin til árangurs. Í sama streng 

tekur Kotter (2012) um að góður leiðtogi í breytingaferli þurfi að geta deilt 

upplýsingum, hvatt til dáða, skapað traust, hlustað, deilt ábyrgð, tekist á við mótstöðu, 

forgangsraðað verkefnum og tekið mið af þörfum fólksins.  

      Skipulagning hefur það meginmarkmið að skapa ró og skýra sýn. Leiðtogar þurfa 

að vera vel meðvitaðir um það sem gerist í hinu skipulagða ferli af því að samspil 

aðstæðna og ólíkra einstaklinga er flókið og getur haft mikil áhrif á framgang verkefnis. 

Hæfileikarnir til að lesa í aðstæður, nýta fyrri reynslu og skilja kraftinn sem felst í 

samspili fólks og aðstæðna er mikilvægustu færniþættir í velgengni leiðtoga (Solsø og 

Thorup, 2015). Það ber að líta á frávik sem tækifæri en ekki sem vandamál, af því að 

þegar öllu er á botninn hvolft þá eru það oft slík atvik sem hafa lykiláhrif í breytingaferli 

og skapa ný og óvænt tækifæri. 

      Kröfur um skjalfestar upplýsingar aukast stöðugt í lýðræðisríkjum þar sem krafist 

er gegnsæis í stjórnsýslunni og jafnræðis. Kenningar Webers felast í að vald skiptist í 

þrjár tegundir, það er regluvald, hefðarvald og náðarvald (van Wright, 2003). Regluvald 

tíðkast í lýðræðisríkjum og felur í sér að íbúar hlýði fyirmælum, reglur gilda fyrir alla 

og takmarka þannig misbeitingu valds. Hefðarvald byggist á tryggð við það sem alltaf 

hefur verið gert og ekki þarf að réttlæta það sem gert er með öðru en að þetta tilheyri 

hefðinni. Náðarvald snýst um gagnrýnislausa trú á leiðtoga og slíkt vald kemur skýrt 

fram í trúarbrögðum og í stjórnmálum. Samkvæmt kenningum Webers byggist 

skrifræði nútímastjórnunar á lykilhugtökum um skynsemi og frelsi sem á rætur að rekja 

til regluveldis þar sem reynsla hefur meira vægi en hefðir og gildi. Skynsemisvæðingin  

felur í sér skrifræði og hagkvæmni en í kenningum sínum leggur Weber áherslu á að 
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gleyma ekki mannlegri hegðun af því að skynsemin má aldrei verða á kostnað 

siðferðislegra hugmynda. 

      Skrifræði er hluti af vinnuhverfi opinberra starfsmanna. Í skrifræðisstjórnsýslu 

hefur æðsti yfirmaður mikið vald yfir stjórnsýslunni sem undir hann heyrir og yfir 

starfsmönnum sem hann stýrir (Gunnar Helgi Kristinsson, 2007).  Í því felst að æðstu 

yfirmenn fela öðrum umsjón ákveðinna verkefna og framselja valdið til að leysa 

verkefnin. Yfirvaldið gerir kröfu um hlýðni við lög og reglur og við fyrirmæli sem gefin 

eru. Vaxandi efasemda gætir um hið lóðrétta form skrifræðis og til merkis um það er 

að oftar eru sett viðmið eða leiðbeiningar um starfsemina þar sem gerðar eru kröfur um 

árangur frekar en boðvaldi sé beitt (Gunnar Helgi Kristinsson, 2007). Mikið skrifræði 

fylgir hinu opinbera kerfi sem löggjöfin gerir kröfu um til að gæta jafnræðis og 

meðalhófs, tryggja gagnsæi og virkt eftirlit (Stjórnsýslulög nr. 37/1993). Stjórnendur 

þurfa stöðugt að vera í tengslum við innri og ytri hagsmunaaðila. Stjórnandi þarf að 

hafa hæfileika, vilja og þor til að vinna með fjölbreyttum aðferðum að mismunandi 

lausnum allt eftir því hver áskorunin er. 

      Sveigjanleiki er lykillinn að því að yfirstíga hindranir og er mikilvægur í 

upplýsingahlutverkinu. Auðvelt aðgengi að upplýsingatækni hefur leitt til aukins 

sveigjanleika og skapar ný tækifæri í samstarfi þvert á viðfangsefni, stofnanir og 

menningarheima. Tækifæri í notkun nýrrar samskiptatækni eru fjölmörg en 

grundvallaratriði samskipta er að traust ríki á milli aðila, heiðarleiki og virðing fyrir 

ólíkum sjónarmiðum (NVL, 2014).  

 

2.4.3. Ákvarðanahlutverkið 

Í ákvarðanahlutverkinu er stjórnað er á grundvelli þekkingar sem stjórnandi hefur aflað 

sér. Hlutverkið felur í sér völd til að úthluta auðlindum, leysa ágreining, leita nýrra 

lausna og taka ákvarðanir (Mintzberg, 1975). Stjórnandi skipuleggur og deilir 

verkefnum, gerir áætlanir, tekur ákvarðanir, er samningamaður og frumkvöðull. Í þessu 

hlutverki tengjast samskipta- og upplýsingahlutverk við ákvaraðanahlutverk.  

      Allt starf stjórnanda á að geta hangið saman og mikilvægt er að vera opinn fyrir 

nýsköpun og þróun. Stjórnandi þarf að vera frumkvöðull með áherslu á innsýn byggða 

á dómgreind frekar en reglum, vera tilbúinn að starfa í óvissu umhverfi, vera 

árangurssækinn og hafa góða yfirsýn á virðiskeðju stofnunarinnar (Mandag Morgen, 

2014). 
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      Stefnumótunarhlutverk er mikilvægt til að búa samfélagið undir nýjar aðstæður. 

Hagkvæmni í rekstri er krafist þar sem fjármunir eru nýttir með skynsamlegum hætti, 

öryggis gætt með áherslu á forvarnir og sanngirni og íbúar njóta ýmissa réttinda í 

samskiptum við valdhafa. (Gunnar Helgi Kristinsson, 2007). 

      Eftirlit er hluti af ákvarðanahlutverkinu. Ráðherra eða yfirmaður sveitarfélags ber 

ábyrgð á eftirliti og hefur úrskurðarvald hjá opinberum stofnunum. Eftirlit getur verið 

bæði reglubundið svo sem skýrslur en einnig í formi úttekta  á ákveðnum atriðum 

starfseminnar. Ráðherra og ráðuneyti eru helstu frumkvöðlar lagasetninga og ráða 

mestu um hvernig þau þróast (Gunnar Helgi Kristinsson, 2007). Kjörnir fulltrúar 

almennings hafa síðan ákvörðunarvald og bera ábyrgð á úthlutun fjármagns til 

verkefna. Það eru þó alltaf almenningur sem hefur síðasta orðið með kosningum í 

lýðræðisríkjum þar sem kjósendur velja sína fulltrúa. Þessi keðja er mikilvæg þegar 

hugað er að daglegum verkefnum stjórnenda (Gunnar Helgi Kristinsson, 2007). 

      Úthlutun fjármagns er stýrt af kjörnum fulltrúum ríkisvaldsins og sveitarfélaganna 

með fjárlögum og fjárhagsáætlunum. Opinberir stjórnendur starfa eftir þessum 

fjárhagsáætlunum eða fjárlögum landsins samkvæmt stefnu sem pólitískir fulltrúar setja 

hverju sinni. Þeir þurfa að gera fjárhagsáætlanir, fylgjast með flæði fjármagns, 

sundurliða upplýsingar og skila með formlegum hætti. Strangar reglur gilda um 

meðferð opinbers fjármagns og tryggja þarf gegnsæi og gæta þess að nota fjármagn 

með hagkvæmum hætti, forðast sóun og sína fram á góðan árangur í rekstri. Stjórnendur 

hafa oft lítil áhrif á úthlutun fjármagns (Gunnar Helgi Kristinsson, 2007).      

      Í árangri felst að gera það sem til er ætlast og standast væntingar en einnig þarf að 

taka mið af sjálfbærni, umhverfisvitund og samfélagslegri ábyrgð. Stjórnandi sem nýtur 

virðingar og trausts getur sett sig inn í mismunandi aðstæður fólks og gengur út frá því 

að allir geri sitt besta (Lund og Reich, 2013). Stjórnandi þarf að búa yfir hæfni til að 

eiga uppbyggilegar samræður og taka vel á móti tillögum um breytingar og úrbætur en 

lykilatriði er að menning stofnunar geri ráð fyrir slíkum samskiptum (NVL, 2014). 

       Þegar skoðuð er ákvarðanataka skipulagsheilda hjá hinu opinbera (Ingi Rúnar 

Eðvaldsson og Ása Líney Sigurðardóttir, 2010) kemur í ljós að stjórnendur í opinberum 

stofnunum hafa minna umboð til ákvarðanatöku um stefnumarkandi atriði en 

stjórnendur í einkafyrirtækjum.  Þegar kemur að ákvarðanatöku varðandi stærri mál þá 

tekur ferlið lengri tíma hjá opinberum stofnunum en hjá einkaaðilum af því að hafa þarf 

samráð við marga aðila og það kallar oft á málamiðlanir. Einnig hefur löggjöf mikil 
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áhrif og takmarkar ákvörðunarvald opinberra stjórnenda (Ingi Rúnar Eðvaldsson og 

Ása Líney Sigurðardóttir, 2010).  Að öðru leiti eru stjórnun svipuð hjá hópunum tveim.  

      Síðast en ekki síst þarf vissa ögrun til að takast á við þróun nýrra tíma um sjálfbært 

skipulag og verklag. Tryggja þarf að niðurstöður og hugmyndafræði lifi að verkefninu 

loknu af því að til lítils er að leggja af stað ef verkefninu er ekki viðhaldið. Kerfisbundin 

skráning og greiningar sem þróast í átt að áætluðum árangri gefa svigrúm til að bæta 

verklag í ferlinu og þannig auka gæði. Norrænum stofnunum er oft stýrt eftir ítarlegum, 

skrifuðum reglum og venjum. Þetta skýra verklag gerir stofnunum kleift að innleiða 

nýtt skipulag og verklag sem hefur víðtæk áhrif á starfsemina (Mandag Morgen, 2014). 

 

2.4.4. Stjórnendateymi 

Kröfur og væntingar til stjórnenda eru sífellt að aukast og í rannsókn Ejersbo og Greve 

(2014) er ályktað að eftir 30 ár þurfi stjórnandi að vera einhvers konar ofurmenni sem 

hefur yfirsýn, greinir nýja möguleika í stefnumótun, er góður í að skapa og viðhalda 

tengslanetum, er góður í að miðla upplýsingum um starfsemina til annarra, hefur góða 

þekkingu á fjármálum, gætir þess að stofnun fylgi fjárhagsáætlun og síðast en ekki síst 

þarf stjórnandi að vera góður í að innleiða breytingar í stofnuninni. En ljóst er að þrátt 

fyrir góða þjálfun og mikla hæfni þá geta ekki allir uppfyllt þessar kröfur og talið er að 

stjórnendateymi verði meira og meira áberandi í opinberu starfsumhverfi á næstu árum 

og áratugum þar sem styrkleikar hópsins og samspil einstaklinganna  við 

samstarfsmenn og íbúa mun líklega aukast.  

       Munur á teymi og hópi felst fyrst og fremst í því að í hópi er hópstjóri sem stýrir, 

tekur ákvarðanir, leysir ágreining, tekur við hrósi og lærdómsferlið er takmarkað á 

meðan teymi vinnur að sameiginlega að markmiðum. Allar ákvarðanir eru teknar 

sameiginlega, ágreiningur leysist að sjálfu sér þegar vendipunkti er náð eða menn ræða 

ágreining. Þekkingaruppbygging mótast af því að meðlimirnir læra af reynslunni  og 

teymið nærist á sameiginlegri velgengni. 

      Þegar teymisvinna er skoðuð með tilliti til forystuhlutverks í velferðarstjórnun 

kemur í ljós að hlutverk nútímastjórnanda falla afar vel við hlutverk í teymi þar sem 

liðsmenn hafa mismunandi hlutverk. Þar er frumkvöðull sem hefur framtíðarsýn og 

markmið, hugmyndasmiður sem er tilbúinn að vinna að lausnum, raunsæismanneskja 

sem þekkir kjarnastarfsemi og  heldur hópnum við efnið, almannatengill sem sér um 

tengslamyndun innan og utan hóps og árangurssækinn gagnrýnandi sem sér um 
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verkferla og tengir fyrri reynslu við greiningar og markmið (Mandag Morgen, 2014). 

Öll hlutverkin eru jafn mikilvæg innan hópsins og enginn hópur er sterkari en veikasti 

hlekkurinn. 

      Af Evrópulöndum er lengsta hefðin fyrir teymisvinnu í Svíþjóð, Danmörku og 

Finnlandi, teymisvinna felur  í sér aukna starfsánægju sem aftur felur í sér meiri árangur 

og framleiðni (Eurofound, 2007). Meginmarkmið með teymisvinnu er að nýta kunnáttu, 

hæfni og færni einstakra starfsmanna til að bæta heildarárangur stofunarinnar þannig 

að hópurinn vinni sameiginlega að betri lausnum en hver og einn gæti gert (Kastberg 

og Videriksen, 2010). Vinna í teymi gengur best ef það ríkir traust og hlutverk allra í 

teyminu eru skýr og vendipunturinn í velgengni teymis byggist á því að læra í ferlinu 

og byggja á fyrri reynslu. Í vendipunkti felst að hópurinn finnur sameignlega lausn með 

eins hagkvæmum og skilvirkum hætti og mögulegt er og starfsmenn hvetja hvern annan 

áfram, eru fullir af starfsþrótti og vinna sjálfstætt án íhlutunar stjórnenda (Helgi Þór 

Ingason og Haukur Ingi Jónasson, 2012). Samspil liðsmanna í teyminu er lykilatriði og 

öll teymi ganga í gegnum nokkur þróunarstig. Þessi stig kallast myndunarstig, 

baráttustig, samningastig, framkvæmdastig og kveðjustig (Helgi Þór Ingason og 

Haukur Ingi Jónasson, 2012). Innra spil í teymi er lykilatriði  fyrir velgengi og 

frammistöðu hóps. Með innra spili er átt við mikilvæg atriði sem hvert teymi þarf að 

tileinka sér,  þar sem árangur hópsins gengur framar árangri einstakra starfsmanna, þar 

sem breytingar hafa áhrif á vinnuferlið, allir hafa skýra sýn á verkefnið og 

sameiginlegan skilning á markmiðum (Kastberg og Videriksen, 2010).  

      Helsta gagnrýni á vinnu í teymi felst í því að einstaklingum hættir til að taka of 

mikið að sér, gleyma að segja nei við áskorunum sem koma upp innan teymis. Flestir 

eiga auðvelt með að neita yfirmönnum um að taka ný verkefni þegar álag er mikið en 

það er mun erfiðara að segja nei við jafningja í teymi eða við sig sjálfan og þá myndast 

innri pressa sem getur haft slæm áhrif til lengri tíma litið. Mikilvægt er huga að eigin 

velferð og annarra  í hópnum og nota heilbrigða skynsemi, jafnvel þó fólk brenni fyrir 

verkefninu þá verður að gæta þess að brenna ekki út (Ørsted, 2013). 

2.4.5. Færni og menntun 

Stjórnunarferlar hafa áhrif og verða fyrir áhrifum af hefðum, menningu, gildum,  

hegðun og lærdómsferlum í stofnuninni. Nám í stjórnun og forystu styrkir faglega og 

persónulega færni, er krefjandi, eykur víðsýni og varpar ljósi á það sem skiptir máli 



 

 

 
51 

 

samkvæmt niðurstöðum í rannsókn Meier og Olsen (2015). Það er ekki bara 

stjórnandinn sem nýtur góðs af því að fá nýja þekkingu og nýjar áskoranir heldur hefur 

menntunin líka óbein áhrif á samstarfsfólk og umhverfið sem hann starfar í. Mörg atriði 

hafa áhrif á þátttöku í námi svo sem áhugi, stuðningur stjórnenda, aðstaða til náms og 

tími til að stunda námið. Miklu skiptir að finna fyrir hvatningu á námstímanum, hafa 

möguleika á að miðla reynslu og hafa not fyrir það sem maður lærir (Yukl, 2006). 

Árangur af námi veltur á því hversu vel það er skipulagt, námið þarf að hafa skýran 

tilgangi þess, námsmarkmið þurfa að vera skýr, verkefni þroskandi og þjálfun er 

mikilvæg ásamt góðum aðstæðum til náms (Yukl, 2006).  Miða þarf námið við reynslu 

námsmannsins og leggja áherslu á mismunandi námsnálgun námsmanna. Tengslanet 

sem myndast í námshópum er mikilvægt þar sem þeir fá endurgjöf, gagnrýni og góð 

ráð frá fólki sem er í sömu sporum (Meier og Olsen, 2015). 

      Til að þróa leiðtogahæfileika þarf að koma til formleg þjálfun, einlægur áhugi, góð 

sjálfsþekking námsmanns og möguleikar á þróun. Góð þjálfun felur í sér skýr markmið, 

þroskandi efni, viðeigandi röðun á efni, viðeigandi þjálfunaraðferðir, tækifæri til 

þjálfunar, umsögn, og viðeigandi eftirfylgni. Til þjálfunar er til dæmis hægt að nota 

hlutverkaleiki, dæmisögur, sýnidæmi, starfsþjálfun, starfaskipti, leiðsögn frá öðrum 

stjórnanda, markþjálfun og hópefli (Yukl, 2006).  Þjálfun er lykilatriði til árangurs, 

þegar hæfileikar og reynsla  blandast við ögrandi viðhorf og krefjandi verkefni þá 

skapast nýjar aðstæður og hægt er að bæta frammistöðu einstaklingsins með því að 

veita sanngjarna gagnrýni frá fólki sem hefur meiri þekkingu og færni (Ørsted, 2013).              

      Aðstæður þar sem allir njóta ávinnings er lærdómsferli sem næst þar sem ró skapast 

á milli stjórnenda og starfsmanna, þar sem styrkleikar allra eru nýttir að fullu og 

sameiginlegur árangur verður betri heldur en hver og einn í hópnum gæti skapað 

(Ørsted, 2013). Þegar allt kemur til alls þá er það ekki eingöngu persónulegir eiginleikar 

fólksins sem þarf að þróa heldur hæfileikarnir til að verða betri í starfi til hagsbóta fyrir 

stofnunina og samfélagið allt. Hvetja þarf til forvitni af því að hún skapar jarðveg fyrir 

þróun og lærdóm þar sem hugmyndir og þekking allra starfsmanna er lögð saman í 

þeim tilgangi að leysa verkefnin á eins  hagkvæman og skilvikan hátt og hægt er (Meier 

og Olsen, 2015). Mikilvægt er að hafa í huga að nám getur farið fram alls staðar og 

leiðirnar eru fjölbreyttar og henta misvel. Aðalatriðið er að námsmaðurinn geti notað 

það sem hann lærir. 
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3. AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNAR 

Allar aðferðir hafa kosti og galla en eiga það sameiginlegt að gögn þurfa að vera góð 

og vanda þarf til verka. Í þessari rannsókn var valin megindleg rannsóknaraðferð sem 

byggir á spurningalistum í vefkönnun. Megintilgangur rannsóknarinnar er að draga 

fram áherslur íslenskra stjórnenda í daglegum störfum og bera saman verkefni og 

viðhorf danskra og íslenskra stjórnenda. Dönsk rannsókn, De offentlige ledere og 

Tillidsaftalen – barrierer og drivkræfter (Bentzen, 2015) var þýdd og lögð fyrir 

opinbera stjórnendur á Íslandi. Hún var upphaflega gerð fyrir þrjú dönsk stéttarfélög, 

Dansk Socialrådgiverforening, Socialpædagogernes Landsforbund og HK kommunal.  

Helstu niðurstöður dönsku rannsóknarinnar og umfjöllun um hana voru kynntar í  

tímaritinu Offentlig ledelse í mars 2015.  

 

3.1.  ÞÁTTTAKENDUR RANNSÓKNAR  

Þátttakendur í rannsókninni voru stjórnendur í opinberum stofnunum á Íslandi. 

Opinberar stofnanir starfa á grunvelli laga og hafa það hlutverk að framfylgja stefnu 

sem ríkisvaldið setur (Stjórnsýslulög nr. 37/1993). Lögin taka bæði til ríkis og 

sveitarfélaga og þar af leiðir að þátttakendur í rannsókninni eru bæði ríkisstarfsmenn 

og starfsmenn sveitarfélaga. Rétt er að taka fram að opinber hlutafélög, 

sjálfseignarstofnanir og lögaðilar sem hafa sérstök verkefni frá ríki og sveitarfélögum 

teljast ekki til opinberra stofnana þrátt fyrir að vera að hluta til eða að öllu leyti í eigu 

opinberra aðila og eru í daglegu tali hluti af opinberum vinnumarkaði 

(Fjármálaráðuneyti, 2015).   

      Stjórnendur eru starfsmenn sem bera ábyrgð á starfsemi, fjármálum stofnunar eða 

deilar og hafa mannaforráð. Þetta geta verið framkvæmdastjórar, staðgenglar 

framkvæmdastjóra, aðstoðarframkvæmdastjórar, forstöðumenn, deildarstjórar og 

sviðsstjórar en starfsheiti stjórnenda eru mismunandi og stundum er erfitt að átta sig á 

hlutverkum. Skoðað var á heimasíðum hvaða upplýsingar koma fram um stjórnendur 

og hvaða ábyrgð þeir hafa. Í þeim tilfellum sem framkvæmdaráð eða stjórnendateymi 

var í stofnun þá voru þeir starfsmenn valdir til þátttöku í könnuninni en annars voru 

netföng stjórnenda fundin á starfsmannalistum á heimasíðum. 

      Þýði rannsóknarinnar eru stjórnendur og millistjórnendur í opinberum stofnunum. 

Í þeim tilgangi að fá eins nákvæma mynd af viðfangsefninu og mögulegt er þá var valið 
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að senda spurningalistann á netföng allra stjórnenda sem gefin voru upp á heimasíðum 

stofnananna og falla undir lýsinguna hér að framan enda var aðgengi að hópnum 

tiltölulega gott og auðvelt að nálgast netföngin. Úrtakið var þarf af leiðiandi ekki valdið 

og  einfalt að leggja rafræna spurningakönnun fyrir stóran hóp valinn með þessum hætti. 

Með því að velja allt þýðið er mögulegt að lágmarka úrtaksskekkjur og niðurstöður 

verða nákvæmari en ella.  

      Ekki var leitað eftir upplýsingum eftir öðrum leiðum og þar með voru þeir útilokaðir 

sem ekki gefa upp netföng á heimasíðum stofnana. Aðferðin felur í sér að rannsakandi 

velur þátttakendur þar sem auðvelt er að ná til þeirra og upphaflega var byggt á 

aðferðum hentugleikaúrtaks (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 2013) en 

þegar í ljós kom að hópurinn var ekki mjög stór var ákveðið að byggja á öllu þýðinu en 

ekki velja úrtak.  

      Rannsóknin var framkvæmd með mismunandi hætti á Íslandi og í Danmörku þar 

sem hér var spurningalistinn sendur til allra opinberra stjórnenda en í Danmörku var 

spurningalistinn sendur til stjórnenda í þremur dönskum stéttarfélögum. Hins vegar var 

fjöldi þeirra sem fengu könnunina sambærilegur, 1.786 stjórnendur á Íslandi en 1.700 í 

Danmörku. 

      Forsendur þess að valið var að senda spurningakönnunina til allra opinberra 

stjórnenda var að þýðið á Íslandi er lítið og auðvelt er að nálgast hópinn þar sem 

upplýsingar eru aðgengilegar á veraldarvefnum.  

 

3.2.  HÖNNUN Á RANNSÓKN OG RANNSÓKNARNÁLGUN 

Hugmyndin að þessu verkefni kviknaði í kjölfar kynningar á norrænni forystu. 

Viðfangsefni stjórnunar hafa verið rannsakanda hugleikin og oft hefur munur á stjórnun 

á Íslandi og í Danmörku verið til umfjöllunar og til umhugsunar. Það er áhugavert að 

bera saman verkefni íslenskra stjórnenda og annarra norrænna stjórnenda vegna þess 

að umfjöllun hérlendis er ýmist á þann veg að það kunni að vera eftirsóknarvert að vera 

hluti af norrænu samfélagi eða að sérstaða Íslands innan norræna samfélagsins sé mikil 

og afgerandi þáttur með tilliti til árangursríkrar stjórnunar á Íslandi. Norrænn 

stjórnunarstíll þykir af mögum eftirsóknarverður fyrir margra hluta sakir og það er afar 

áhugavert að skoða hvort munur er á störfum stjórnenda milli landa og skoða hvort 

íslenskir stjórnendur geti lært af starfsfélögum sínum á Norðurlöndum og öfugt. Það er 

gert með því að bera saman niðurstöður úr íslensku rannsókninni við niðurstöður úr 
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dönsku rannsókninni og draga ályktanir með tilliti til fyrri rannsókna og fræða um 

hlutverk stjórnenda, norrænnar forystu og norrænnar velferðarstjórnunar.  

    Þessi rannsókn er unnin með aðferðum megindlegrar aðferðarfræði og er ástæðan sú 

að leiðin hentar vel til samanburðar. Í megindlegum rannsóknum eru settar fram tilgátur 

og þær prófaðar, niðurstöður rannsóknar ýmist styðja tilgátuna eða fella (Ragnheiður 

Harpa Arnardóttir, 2013). Í slíkum rannsóknum eru ríkar kröfur gerðar um kerfisbundna 

rannsóknaráætlun, að hún sé nákvæm og henni fylgt í þaula og að hún sé skýr þannig 

að öllum þáttum sé vel lýst.  

 

3.3. LÝSING Á RANNSÓKNARAÐFERÐUM, KOSTIR OG GALLAR        

 Rannsóknarsnið sem hér er valið er hóprannsókn sem flokkast undir lýsandi rannsóknir 

og er  samanburðarrannsókn. Í lýsandi rannsókn er leitast við að lýsa ákveðnu fyrirbæri 

eða  ákveðinni stöðu og samanburðarrannsókn felur í sér að skoðað er hvort er munur 

á milli hópa (Ragnheiður Harpa Arnardóttir, 2013). Þessi rannsóknaraðferð hentar vel 

þegar vinna á með staðlaðan spurningalista sem lagður er fyrir hóp fólks einu sinni og 

niðurstöður bornar saman við annan sambærilegan hóp eins og hér er gert. Markmiðið 

er að beita vísindalegum aðferðum og fræðilegri hugsun til að öðlast dýpri þekkingu á 

norrænni forystu og bera saman verkefni og viðhorf íslenska og danska stjórnenda. 

      Við undirbúning spurningakönnunar er að ýmsu að huga. Hönnun og skipulag 

þeirra er afar vandmeðfarið og mikilvægt að orðalag og orðanotkun lýsi vel því sem um 

er spurt. Einnig er mikilvægt að huga að útliti og uppsetningu spurningalistans af því 

að samskipti á milli rannsakanda og svarenda fara eingöngu fram í gegn um hann. Hann 

þarf að vera aðgengilegur og auðskilinn til að valda ekki óánægju hjá svarendum 

(Grétar Þór Eyþórsson, 2013).  Öll fyrirmæli þurfa að vera stutt og hnitmiðuð og röð 

spurninga skiptir máli. Í þessari rannsókn var valið að nota vefkönnun, notuð var sama 

röð spurninga og notuð var í samanburðarrannsókninni og leitast var við að hafa orðalag 

spurninga og valkosti sem allra líkasta samanburðarrannsókninni. Vefkannanir eru 

ódýrt og einfalt form en rannsóknir hafa sýnt að svarhlutfall er oft lægra en í 

hefðbundnum póstkönnunum, fólk skiptir oft um netföng sem erfitt getur verið að finna 

og því er æskilegt að hafa stórt úrtak í slíkum könnunum (Grétar Þór Eyþórsson, 2013). 

     Útlit og uppbygging spurningalista er afar mikilvægt af því að hann er verkfærið 

sem safnra upplýsingunum. Oft er nauðsynlegt að hafa fyrirmæli með spurningunum, 

og mikilvægt að notfæra sér kosti mismunandi leturgerða. Mælt er með því að hafa gott 
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línubil og nota frekar meira pláss en minna til að gera listann meira aðlaðandi (Grétar 

Þór Eyþórsson, 2013). Hönnuður spurninganna þarf að leitast við að hafa formið einfalt 

og skýrt þannig að hönnunin trufli ekki innihald könnunarinnar en hjálpi 

svarandananum að átta sig á við hvað er átt. 

      Spurningum í könnunum er skipt í tvær tegundir, annars vegar lokaðar spurningar 

þar sem allir svarkostirnir eru fyrirfram gefnir og hins vegar opnar spurningar þar sem 

enginn svarkostur er gefinn, reyndar er líka þriðji valkosturinn sem kallast hálf opnar 

spurningar þar sem hægt er að velja nokkra fyrirfram gefna valkosti (Grétar Þór 

Eyþórsson, 2013). Í lokuðum spurningum er grundvallaratriði að móta svarkosti þannig 

að svarendur eigi auðvelt með að svara þeim, að þeir skarist ekki, séu tæmandi og 

hæfilega margir (Grétar Þór Eyþórsson, 2013). Megingerð spurninga í þessari könnun 

var lokaðar spurningar og notuð var sama uppbygging og í samanburðarrannsókninni. 

Þær byggja annars vegar á tveggja þrepa kvarða, já eða nei og hins vegar á fimm þrepa 

kvarða þar sem valið byggir á flokkun á milli kosta t.d. mjög sammála, frekar sammála 

og miðjukosturinn er ekkert svar sem getur einnig lýst hlutlausum svarkosti, svarandi 

hafi enga sérstaka skoðun eða vilji ekki taka afstöðu (Grétar Þór Eyþórsson, 2013). Ein 

spurning var hálfopin, þá tóku við bakgrunnsspurningar og í lok spurningalistans var 

ein opin spurning.  

      Til að ná tengslum við svarendur er sent kynningarbréf sem er inngangur að 

vefkönnuninni sem er vefslóð neðst í bréfinu eða forsíða á könnuninni sjálfri, hafa skal 

í huga að hafa bréfið eins stutt og aðlaðandi og kostur er. Í kynningarbréfi er lýsing á 

efni og innihaldi spurningalistans, mikilvægi rannsóknarefnis, fjallað um hvernig 

niðurstöður verða notaðar, upplýsingar um framkvæmdaraðila, rannsóknarþýði og 

úrtak og upplýsingar um trúnað og notkun upplýsinga sem fást í rannsókninni (Grétar 

Þór Eyþórsson, 2013).  Allir þessir þættir eru mikilvægir til að vekja áhuga á 

viðfangsefninu.  

      Hvatningarbréf eða áminningarbréf er hluti af því að senda út vefkönnun og 

tilgangurinn að ýta á eftir þeim  sem höfðu hugsað sér að svara en hafa frestað því og 

hins vegar að freista þess að fá fleiri til að taka þátt. Þetta er kurteislegt bréf sem minnir 

á að könnunin er ennþá í gangi (Grétar Þór Eyþórsson, 2013). Rétt er að taka fram að 

ekki er heppilegt að nota orðið áminning þegar könnun er send til opinberra stjórnenda 

þar sem orðið hefur sérstaka skírskotun í opinberri vinnulöggjöf og getur valdið 

neikvæðum áhrifum á svarendur eins og kom í ljós í þessari rannsókn. 
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      Þegar vefkönnunin er tilbúin er mikilvægt að prófa listann áður en hann er sendur 

út til hóps. Það er gert með því að senda nokkrum einstaklingum könnunina og fá þá til 

að svara, benda á mögulega vankanta eða villur og síðast en ekki síst þá kemur í ljós 

hvort einhver kerfislæg vandamál tengist því að senda út spurningalistann (Grétar Þór 

Eyþórsson, 2013). Forprófun getur þurft að framkvæma nokkrum sinnum. Í þessari 

rannsókn voru þrír einstaklingar í forprófunarhópnum sem gáfu ábendingar sem nýttust 

vel í rannsókninni sjálfri. 

      Helstu kostir þess að gera lýsandi samanburðarrannsókn með vefkönnun sem lögð 

er fyrir hóp eru að hægt er að ná til margra stjórnenda með einföldum hætti. Með því 

móti eru líkur á að niðurstöður verði nákvæmari heldur en ef um úrtak væri að ræða.  

Hins vegar er ljóst að ekki verður hægt að alhæfa um stjórnendur almennt út frá þessari 

rannsókn meðal annars vegna þess að með þessu rannsóknarformi er ekki hægt að segja 

til um ástæður á muni milli hópanna ef slíkt kemur í ljós, eingöngu er mælt hvort munur 

er til staðar. Þá má einnig gera ráð fyrir mun á milli landanna vegna þess að 

lagaumhverfið er ekki nákvæmlega það sama þótt það sé á margan hátt sambærilegt.  

      Þegar vefkannanir eru lagðar fyrir þá eru nokkur atriði sem valdið geta áhyggjum 

hjá rannsakanda. Svarhlutfall gæti orðið lágt og í því sambandi er vert að skoða að 

svarhlutfall í dönsku rannsókninni sem notuð er til grundvallar var einungis 18%. Erfitt 

getur verið að nálgast stjórnendur í vefkönnun en samkvæmt stjórnsýslulögum er rík 

upplýsingaskylda opinberra stofnanna sem ætti að fela í sér að réttar upplýsingar séu 

að öllu jöfnu á heimasíðum. Ekki er alltaf augljóst á heimasíðum stofnana hver það er 

sem gegnir stjórnendahlutverki eða hvort viðkomandi stjórnandi hafi eingöngu faglega 

ábyrgð á verkefnum. Þá getur verið vandamál að skilgreina hverjir eigi að vera í þýðinu 

þar sem ekki er alltaf augljóst hvaða verkefnum viðkomandi stjórnandi sinnir. Þegar 

um er að ræða samanburðarrannsókn geta líka komið upp vandamál varðandi 

spurningarnar sjálfar.  

 

3.4. FRAMKVÆMD RANNSÓKNAR OG AÐGENGI AÐ GÖGNUM 

Framkvæmd var rannsókn  meðal opinberra stjórnenda á Íslandi þar sem send var 

vefkönnun í tölvupósti til stjórnenda. Um er að ræða  spurningalista sem var þýddur úr 

dönsku og aðlagaður að íslenskum aðstæðum og lagður fyrir með sama hætti hérlendis 

og gert var meðal opinberra stjórnenda í Danmörku (Bentzen, 2015). Leyfi fékkst frá 

dönskum eigendum rannsóknarinnar, þremur dönskum stéttarfélögum sem saman gefa 
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út veftímaritið Offentlig ledelse til að nota hana hérlendis í þeim tilgangi að bera saman 

störf stjórnenda. Til að sannprófa þýðinguna var hún lesin yfir af dönskum þýðanda og 

einnig voru spurningar þýddar aftur á dönsku til að sannprófa innihald spurninganna. 

     Netföng íslenskra stjórnenda voru fengin af heimasíðum stofnana í júlí 2015 og ef 

netföng stjórnenda reyndust ekki aðgengileg á heimasíðunni þá var könnunin sent út á 

almennt netfang stofnunar samkvæmt upplýsingum sem birtast á heimasíðu. Listi yfir 

stofnanir ríkisins var fenginn á vef fjármálaráðuneytisins (Fjármálaráðuneyti, 2015) og 

listi yfir sveitarfélög á vef Sambands sveitarfélaga á Íslandi (Samband íslenskra 

sveitarfélaga, 2015). Samkvæmt upplýsingum úr þessum listum eru opinberar 

ríkisstofnanir 164 og sveitarfélög 74 í júlí 2015. 89% af heimasíðum voru virkar, eða 

213. Lista yfir ríkisstofnanir og sveitarfélög má finna í heild sinni í viðauka en samtals 

fundust netföng hjá 1.786 stjórnendum.  

        Vefkönnun var framkvæmd með forriti sem Háskólinn á Bifröst notar við 

framkvæmd spurningakannana, LimeSurvey. Forritið leyfir mismunandi 

spurningaform og heldur utan um hvaða netföng hafa svarað könnuninni þannig að ekki 

er nauðsynlegt að senda hvatningarbréf til þeirra sem þegar hafa tekið þátt. Þá heldur 

kerfið utan um fjölda svarenda og auðvelt er að sækja upplýsingar í kerfið og senda í 

önnur kerfi þar sem unnið er  úr upplýsingunum. Kerfið hefur ýmsa valmöguleika, til 

dæmis nafnleynd sem valin var í þessari rannsókn þar sem ekki stóð til að greina 

persónuupplýsingar.  Útlit og form er hægt að móta í kerfinu og er það að öllu leyti 

mjög aðgengilegt. Kynningarbréf var sent í tölvupósti ásamt vefslóð sem flytur 

svaranda á forsíðu könnunarinnar. Í bréfinu voru kynnt mikilvæg atriði varðandi 

rannsóknina og birtust nánari upplýsingar um uppsetningu könnunarinnar þegar vefslóð 

var fylgt. Einu tengsl rannsakanda við svarendur eru í gegn um vefkönnunina og því 

afar mikilvægt að hún sé vel unnin, auðskilin og aðgengileg til að skapa jákvætt viðhorf 

svarenda. Þegar tvær vikur voru liðnar  frá því að kynningarbréf var sent þá er sent 

hvatningarbréf send til þeirra sem ekki höfðu svarað. Kynningarbréfið, forsíða 

vefkönnunar og áminningarbréf eru í viðauka. 

      Vefkönnunin var opin á tímabilinu 16. september til 10. október og var 

hvatningarpóstur sendur þann 1. október til þeirra sem ekki höfðu svarað á þeim tíma. 

Könnunin var send til 1.786 opinberra stjórnenda sem starfa hjá ríki og sveitarfélögum. 

Strax bárust sjálfvirk svör frá 101 stjórnendum sem höfðu látið af störfum eða voru 
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komnir í langtímaleyfi þannig að raunverulegur fjöldi mögulegra svara er 1.685. 

Samtals svöruðu 524 stjórnendur könnuninni sem var 31% þátttaka. 

      Könnunin var nafnlaus og ekki hægt að rekja svör til einstaklinga. Samtals bárust 

um 60 erindi og athugasemdir í tölvupósti frá stjórnendum þar af 30 athugasemdir um 

aðgang að könnuninni. Var reynt að bregðast við þeim hverju sinni með því að senda 

nýja vefslóð eða leysa úr vandamálum með viðeigandi hætti sem heppnaðst stundum 

en stundum ekki. Efnislegar athugasemdir um innihald könnunar voru 13, flestar um að 

svarendum fannst erfitt að svara út frá stofnuninni annars vegar og hins vegar eigin 

viðhorfi til þessara sömu þátta. Nokkrir töldu að spurningarnar féllu illa að þeirra 

störfum og nokkrar athugasemdir voru gerðar við orðalag eða svarmöguleika. Tvisvar 

kom fram að sérstakt leyfi þurfti til að leggja könnunina fyrir og var brugðist við því 

með að sækja um slíkt leyfi. Átta létu vitað að þeir væru ekki stjórnendur eða hefðu 

ekki mannaforráð og að lokum voru níu svör flokkuð sem almennar upplýsingar eða 

fyrirspurnir.   

       

      3.5.  GREINING GAGNA 

Þegar gögnum hafði verið safnað voru þau flokkuð með lýsandi tölfræðigreiningu. 

Þessi flokkun á niðurstöðum leiðir í ljós hvort skekkjur eru til staðar og hvort munur er 

á svörum, ef fram kemur óeðlileg skekkja þá þarf að kanna orsakir hennar (Amalía 

Björnsdóttir, 2013). Ef fram kemur óeðlilegur munur á milli svara eða dreifing er í 

miklu ósamræmi á milli rannsókna þá eru villur skoðaðar með kerfisbundnum hætti. 

Við flokkun gagna kom í ljós að í einni spurningu hafði merking breyst sem hafði áhrif 

á svör, ekki var hægt að bera saman spurninguna um hvort fjármagn væri nægilegt 

miðað við starfsemina þar sem í dönsku könnuninni var spurt um hvort fjármagn væri 

nægilega sundurliðað miðað við starfsemina. Niðurstöður voru settar fram með 

myndrænum hætti og með texta sem lýsa dreifingu á svörun. Í vefkönnunarforritinu 

LimeSurvey sem notað er við þessa könnun er hægt að kalla fram tölfræðilegar 

upplýsingar með einföldum hætti og í framhaldi er unnið með niðurstöður með ýmsu 

móti á myndrænu formi og með niðurstöðum lýst í texta.   

      Breytur eru eiginleikar eða einkenni svarenda. Í bakgrunnsspurningum eru sjö 

breytur, menntun, starf, starfsaldur, stjórnunarhlutverk, stéttarfélag, aldur og kyn. Í 

þessari könnun var könnuð einföld fylgni við samanburðarrannsókn og því voru breytur 

ekki flokkaðar frekar. 
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      Að lokinni flokkun, greiningu og myndrænni framsetningu á niðurstöðu 

vefkönnunar hefst samanburður á rannsóknunum tveimur. Greint er hvað er líkt og hvað 

er ólíkt, frávik eru  skoðuð  með það að markmiði að greina hvort ákveðið sameiginlegt 

mynstur finnist í svörun (Ragnheiður Harpa Arnardóttir, 2013). Skoðað var með 

nákvæmum hætti hversu mikil hlutfallsleg frávik voru á milli svara í löndunum tveimur. 

Það vakti eftirtekt rannsakanda við greiningu gagna að í ljós kom að danskir svarendur 

nota mun oftar svarmöguleikann ekkert svar. Einnig var borið saman svarhlutfall, 

bakgrunnspurningar og niðurstöður úr fjölvalsspurningu.  Í samanburði var miðað við 

að ef hlutfallslegur munur á milli dreifingu svara í rannsókninum var 10% eða minna 

þá taldist ekki vera munur, ef munurinn var 11%-20% taldist vera munur sem þurfti að 

fjalla um sérstaklega og ef meira en 20% svaranna voru mismunandi var um að ræða 

mikinn mun. Fjallað er um niðurstöðurnar út frá því hvort niðurstöður lýsa mun og ef 

svo er, hversu mikill hann er og ályktað um orsakir þess að munur er.  Þegar munur var 

á svörum íslenskra og danskra stjórnenda þá var skoðað hvort og þá með hvaða hætti 

hægt væri að setja þennan mun í samhengi við aðrar rannsóknir um norræna stjórnun.  

      Út frá niðurstöðum er ályktað hvort marktækan mun sé að finna á stjórnendum í 

löndunum tveimur. Ályktunartölfræði er notuð til að yfirfærða niðurstöður úr rannsókn 

yfir á stærri hóp en hafa ber í huga að ályktun úr einni rannsókn er ekki endilega lýsandi 

fyrir hópinn af því að það getur verið að fyrir tilviljun gefi úrtakið skakka mynd af 

þýðinu (Amalía Björnsdóttir, 2013). Í þessari rannsókn eru ályktanir settar í samband 

við marktækni í niðurstöðum rannsóknanna tveggja. Marktækni felur í sér mat á líkum 

þess að fá ákveðna niðurstöðu í úrtaki miðað við að það komi frá þýði með ákveðna 

eiginleika (Amalía Björnsdóttir, 2013). Marktækni í rannsókn sem framkvæmd var 

hérlendis ætti að vera meiri en í samanburðarrannsókn þar sem úrtak var tekið úr hópi 

stjórnenda en íslenska rannsóknin lögð fyrir allt þýðið. Það getur haft áhrif á marktækni 

að hóparnir eru ekki eins, starfsumhverfi stjórnenda er ekki að öllu leyti sambærilegt 

en orðalag spurninganna miðar að dönsku starfsfumhverfi. Í því sambandi er vert að 

hafa í huga að svarendur í íslensku rannsókninni starfa flestir við menntun og menningu 

en sá hópur opinberra stjórnenda var mjög fámennur í dönsku könnuninni þar sem 

flestir svarendur störfuðu innan félagsþjónustu.  

      Rannsóknartilgáta sem hér er sett fram er að íslenskir stjórnendur hafi aðra 

drifkrafta en danskir starfsfélagar þeirra og að stjórnunarstíll og viðhorf íslenskra 

stjórnenda séu frábrugðin áherslum í  norrænni forystu. Tilgátan er byggð á gögnum úr 
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þremur rannsóknum sem gerðar hafa verið um stjórnun og stjórnunarstíl sem gefa til 

kynna mikla fjölbreytni í norrænni stjórnun og að hvert land hafi sérkenni og eru 

áberandi þegar nánar er skoðað. Í rannsókninni Nordisk Lys kemur fram að sameiginleg 

einkenni norrænnar forystu eru samnorræn viðhorf til ýmissa gilda svo sem jafnræðis, 

lýðræðis og samstarfs en þar kemur einnig fram að hvert land hefur sín sérkenni og þau 

koma skýrt fram (Larsen og Neergaard, 2007). Þannig er ályktað í rannsókninni að 

norræn forysta einkennist bæði af sameigininlegum gildum allra norrænu landanna en 

einnig af sérkennum hvers lands. Í íslenskri rannsókn um norræna stjórnun kemur 

einnig fram að hvert og eitt norrænu landanna hefur sérkenni sem önnur norræn lönd 

hafa ekki og þessi sérkenni hafi áhrif á stjórnunarstíl ( Ásta Dís Óladóttir og Ragnheiður 

Jóhannesdóttir, 2008). Í nýrri danskri rannsókn kemur fram að stjórnun er að breytast 

og nýjir norrænir stjórnendur þurfa að takast á við aðrar áskoranir en hingað til hefur 

verið lögð áhersla á  í stjórnunarfræðum (Mandag Morgen, 2014).  Það þýðir í stuttu 

máli að fleiri verkefni sem snúa að samspili fólks, aðstæðna og kerfa spila stærra 

hlutverk en áður, sífellt fleiri áskoranir fela í sér flókið samspil þar sem 

upplýsingamiðlun, samskipti og tengslanet hafa mikil áhrif á starfsemina.  Í fjölbreyttu 

umhverfi á Norðurlöndum má gera ráð fyrir að samspil á milli fólks og aðstæðna gæti 

verið mismunandi í takt við mismunandi nálgun í daglegum störfum. 

 

3.6. RÉTTMÆTI OG ÁREIÐANLEIKI RANNSÓKNAR 

Réttmæti getur verið flókið að meta en lykilatriðiði er að rannsakandi er sífellt 

meðvitaður um að hafa í huga innra og ytra réttmæti, að niðurstöður passi við 

rannsóknargögn, að rannsókn sé áreiðanleg og að hlutleysis sé ætíð gætt (Sigríður 

Halldórsdóttir og Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). Í þessari könnun voru spurningar 

þýddar úr dönsku, þýðingin sannprófuð með því að láta þýða spurningar aftur á dönsku 

og að lokum eru þær forprófaðar af íslenskum stjórnendum til að tryggja að orðalag, 

hönnun og uppsetning henti íslenskum aðstæðum. Lögð var áhersla á að íslenska 

könnunin líkist þeirri dönsku eins mikið og kostur er í þeim tilgangi að tryggja samræmi 

í textanum og réttmæti svaranna. Innri áreiðanleiki var skoðaður með tilliti til fylgni á 

milli svara í tveimur könnunum, í báðum hópum eru stjórnendur en þar sem hóparnir 

eru í tveimur löndum er eðlilegt að gera ráð fyrir muni milli hópa.  

      Lögð er áhersla á að setja mælingar fram með sama hætti í báðum löndum og að 

samræmis sé gætt í hvívetna. Kannanirnar eru báðar vefkannanir sem sendar voru til 
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þátttakenda með töluvpósti, notuð voru sömu aðferðir við að greina gögn í báðum 

könnunum til að tryggja réttmæti í samanburði. Hópurinn sem var til rannsóknar var 

aðgengilegur og því var ákveðið að senda rannsóknina til allra í hópnum í stað þess að 

velja úrtak, þetta hefur í för með sér að hægt er að álykta um þýðið með nákvæmari 

hætti en ef úrtak er valið. 

      Rannsakandi þarf að vera hlutlægur við mælingar og mat til að forðast hlutdrægni. 

Leitast er við að tryggja áreiðanleika til þess að hægt verða að álykta út frá rannsókninni 

og tryggja þannig innra og ytra réttmæti rannsóknarinnar (Ragnheiður Harpa 

Arnardóttir, 2013). Atriði sem geta ógnað innra réttmæti eru til dæmis hönnun og 

framkvæmd rannsóknarinnar, mælitæki, saga og brottfall þátttakenda en ytra réttmæti 

snýr að alhæfingargildi fyrir aðra en þá sem tóku þátt. Hlutlægni er náð þegar réttmæti 

og áreiðanleiki eru tryggt og samræmi er á milli þeirra þátta sem snúa að sannleiksgildi, 

notagildi og stöðugleika (Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). Í 

rannsókn þessari er lögð áhersla á að skoða vel alla þætti sem snúa að gæðum 

rannsóknar, ígrunda vel allar ákvarðanir um kvarða og gæta samræmis í hvívetna ásamt 

því að huga að notagildi rannsóknarinnar með því að hafa upplýsingar skýrar og 

nákvæmar. Fram komu athugasemdir við nokkrar spurningar frá þýðanda ásamt því að 

rannsakanda fannst sumar spurningar óljósar. Þetta orsakaði vafa um hönnun og 

framkvæmd og íhugaði rannsakandi að endurskoða spurningalistann. Að lokinni mikilli 

umhugsun var fallið frá öllum hugmyndum um breytingar á spurningalista þrátt fyrir 

að vitað væri um takmarkanir hans með það að leiðarljósi að tryggja réttmæti  við 

mælingar og samanburð.  

      Reikna má með nokkru brottfalli þar sem vefkönnun gefur ekki sömu möguleika á 

hvatningu til þátttöku vegna þess að ekki eru bein tengsl við svarendur könnunarinnar. 

Mikið brottfall veikir innra réttmæti. Í dönsku rannsókninni sem notuð er til 

samanburðar var 82% brottfall, þar sem 1.700 svarendur fengu könnunina en 299 tóku 

þátt. Það styrkir ytra réttmæti rannsóknar að senda könnunina til þýðisins í heild í stað 

þess að velja úrtak. Í íslensku rannsókninni er brottfallið 69% þar sem 524 svara af 

1.685 mögulegum svarendum. 

      Áreiðanleiki er metinn út frá réttmæti og ytri viðmiðum. Í þessari rannsókn er leitast 

við að hafa mælingar, mælitæki og umgjörð eins líka samanburðarrannsókn og kostur 

er en þrátt fyrir það er alltaf blæbrigðamunur á notkun tungumáls. Einnig er ljóst er að 

rannsóknirnar verða aldrei nákvæmlega eins þar sem ytri þættir svo sem lagarammi er 
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ekki nákvæmlega eins í löndunum tveim, þjóðmenning er ekki hin sama jafnvel þó 

menningarleg gildi séu af sama toga og benda má á fleiri atriði þegar horft er til 

samanburðar á hópunum tveimur. Mikilvægt er að hafa það hugfast þegar niðurstöður 

eru skoðaðar. 

 

      3.7.  STAÐA RANNSAKANDA OG SIÐFERÐILEG ÁLITAEFNI  

Stjórnun og stefnumótun, mismunandi áherslur stjórnenda, fjölbreyttir stjórnarhættir og 

áhugi á norrænum málefnum var kveikja að því að velja norræna forystu sem 

viðfangsefni. Áhugi rannsakanda á stjórnun og norrænni forystu byggir annars vegar á 

reynslu undanfarinna ára af vinnustað sem hefur gengið í gegn um langvarandi 

breytingaferli þar sem ört hefur verið skipt um stjórnendur og mismunandi 

stjórnunarstíll er áberandi og hins vegar áhuga á norrænu samfélagsmynstri og norrænni 

menningu eftir átta ára búsetu í Danmörku. Reynsla af dönskum vinnumarkaði gaf 

innsýn í störf danskra stjórnenda og sú reynsla hafði áhrif á að valið var að bera saman 

íslenska og danska stjórnendur. Rannsakandi er ekki tengdur þessu verkefni með 

neinum hætti og hefur engra hagsmuna að gæta gagnvart þeim niðurstöðum sem hér 

eru birtar.  

      Þegar kemur að siðferði í rannsóknum eru fjórar meginreglur. Sjálfræðisreglan sem  

kveður á um virðingu fyrir manneskjunni og sjálfræði hennar, skaðleysisreglan þar sem 

fjallað er um að þátttaka í verkefnum megi ekki fela í sér áhættu fyrir þátttakendur, 

velgjörðarreglan sem fjallar um skylduna um að láta gott af sér leiða og réttlætisreglan 

sem fjallar um sanngirni í rannsóknarstarfi (Sigurður Kristinsson, 2013). Þessa þætti 

þarf jafnan að hafa í huga og afla viðeigandi leyfa og kynna verkefnið vel fyrir 

svarendum. Í vefkönnun  þessari sem lögð var fyrir opinbera stjórnendur á Íslandi er 

nafnleyndar gætt. Vefkönnunin var send með tölvupósti, nöfn svarenda komu ekki fram 

og ekki er hægt að rekja svör til einstaklinga í gegn um netföng, þar sem kerfið býður 

upp á að vista svör á öðrum stað en netföng. Upplýsingar um innihald könnunar, 

markmið, meðferð upplýsinga og trúnað voru kynntar í tölvupósti og þátttakendum 

gefið val um þátttöku. Gætt var fyllsta réttlætis við val á þátttakendum þar sem 

könnunin var send til allra stofnana á lista fjármálaráðuneytis og Sambands íslenskra 

sveitarfélaga sem hafa heimasíður, út frá netföngum sem gefin eru upp á heimasíðum 

stofnananna.  
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      Fræðileg þekking rannsakanda á norrænni forystu byggist fyrst og fremst á þeim 

gögnum sem aflað hefur verið í rannsókninni til viðbótar við fræðiefni af námskeiðum 

í meistaranámi á Bifröst. Rannsakandi hefur á undanförnum árum aflað sér mikillar 

þekkingar og reynslu sem tengjist viðfangsefninu vegna áhuga á gæðamálum, 

verkefnastjórnun, leiðtogafærni, stjórnun og stefnumótun og hefur þekkingarinnar 

verið aflað með fjölbreyttum leiðum, bæði formlegum og óformlegum, í starfi og 

einkalífi.   
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4. NIÐURSTÖÐUR 

Rannsóknin sem eftirfarandi niðurstöður byggja á var lögð fyrir stjórnendur í september 

árið 2015 og lauk í október sama ár. Spurningaflokkar rannsóknarinnar voru átta, í 

fyrstu fjórum flokkunum var spurt um starfsumhverfi, síðan voru tveir spurningaflokkar 

þar sem spurt var um hindranir i opinberu starfsumhverfi, þá var spurt um færni 

stjórnenda og að lokum voru spurningar sem tengdust stjórnendum sjálfum. Þrír 

spurningaflokkar fólu í sér að eingöngu þeir sem svöruðu játandi fengu til viðbótar 

nokkrar fullyrðingar um viðkomandi efni. Í lok könnunar var stjórnendum boðið upp á 

að bæta við upplýsingum sem þeir vildu láta koma fram.  

      Til að auðvelda lesendum að gera sér grein fyrir hópnum sem um ræðir hefur 

rannsakandi valið að lýsa fremst í þessum kafla einkennum stjórnendahópsins en þessi 

spurningaflokkur var í lok vefkönnunar. Einnig er gerður samanburður á einkennum 

stjórnendahópsins miðað við niðurstöður úr dönsku könnuninni. Allir stjórnendur voru 

spurðir nokkurra spurninga um bakgrunn sinn. Þessar upplýsingar gefa vísbendingar 

um samsetningu hópsins en ekki var unnið sérstaklega með bakgrunnsbreytur. Það 

vekur athygli að í niðurstöðum kemur fram að umtalsvert fleiri svarendur eru konur 

eins og sjá má í töflu 3. 

Tafla 3. Kynjahlutfall stjórnenda. 

Kyn Fjöldi svara Hlutfall í % 

Kona 298 57% 

Karl 204 39% 

Ekkert svar 22 4% 

Í þessari rannsókn er ekki sérstaklega verið að skoða kynjahlutfall en umræða í 

þjóðfélaginu er á þann veg að fleiri karlar hafi stjórnunarstöður en konur. Í dönsku 

könnuninni kemur í ljós enn meiri munur, þar eru 66% svarenda konur en 34% karlar.  

Tafla 4. Aldur stjórnenda. 

Aldur Fjöldi svara Hlutfall í % 

30 ára eða yngri 9 2% 

31-40 ára 47 9% 

41-50 ára 150 29% 

51-60 ára 212 40% 

Eldri en 60 ára 97 19% 

Ekkert svar 9 2% 
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Í töflu 4 kemur fram að flestir stjórnendur, tæplega 60% eru meira en 50 ára. Eingöngu 

2% stjórnenda eru innan við 30 ára. Danskir stjórnendur sem svara könnuninni eru eldri, 

70% danskra stjórnenda eru yfir 50 ára en enginn þeirra er yngri en 30 ára.  

      Einungis 14% svarenda hafa verið í núverandi starfi í minna en tvö ár en 53% hafa 

verið í núverandi starfi lengur en 8 ár og stór hluti af þeim hefur starfað lengur en 10 

ár, eins og kemur fram í töflu 5. 

Tafla 5. Starfsaldur. 

Hversu lengi hefur þú verið í núverandi 

starfi? Fjöldi svara Hlutfall í % 

Minna en 2 ár 71 14% 

2-4 ár 94 18% 

5-7 ár 79 15% 

8-10 ár 76 15% 

Lengur en 10 ár 201 38% 

Ekkert svar 3 1% 

Þegar aldur er borinn saman við starfsreynslu þá kemur í ljós ríflega helmingur 

stjórnenda hefur verið í núverandi starfi í meira en átta ár. Þriðjungur svarenda hefur 

verið í núverandi starfi í minna en fjögur ár. 43% danskra stjórnenda hefur verið í 

núverandi starfi lengur en átta ár en svipaður fjöldi í báðum löndum hefur starfað 

skemur en 2 ár. Talsverður munur er á milli stjórnenda á Íslandi og í Danmörku þegar 

aldur og starfsreynsla eru skoðuð í samhengi þar sem íslenskir stjórnendur eru yngri en 

þrátt fyrir það eru fleiri íslenskir stjórnendur með meira en 8 ára starfsreynslu.  

     Í töflu 6 kemur fram að ríflega 60% svarenda hefur menntun í stjórnun og um 

þriðjungur svarenda hefur lokið meistaranámi í stjórnun. 

Tafla 6. Menntun í stjórnun. 

Hefur þú menntun í stjórnun? 
Fjöldi 

svara 

Hlutfall í 

% 

Diplómanám  81 15% 

BS próf  70 13% 

Meistarapróf 175 33% 

Annað 114 22% 

Nei 84 16% 

Í samanburði við niðurstöður úr dönsku könnuninni þá er svipaður fjöldi með menntun 

í stjórnun en nokkur munur er á námsstiginu.  Þannig svara 47% Dana að þeir hafi lokið 

diplómanámi í stjórnun en á Íslandi hafa flestir lokið meistaranámi í stjórnun.  
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Flestir stjórna starfsfólki og öðrum stjórnendum eða eingöngu starfsfólki eins og fram 

kemur í töflu 7. Eingöngu 9% stjórna aðallega öðrum stjórnendum. 

Tafla 7. Stjórnunarhlutverk. 

Hverjum stjórnar þú? Fjöldi svara Hlutfall í % 

Aðallega öðrum stjórnendum 45 9% 

Starfsfólki 232 44% 

Öðrum stjórnendum og starfsfólki 233 44% 

Ekkert svar 14 3% 

Í samanburði við þá sem svara dönsku könnuninni kemur í ljós að fleiri Danir stjórna 

einungis starfsfólki eða 63% og færri stjórna bæði stjórnendum og starfsfólki eða 29%.    

      Flestir svarendur starfa við menntun og menningu eða 55% en að öðru leyti dreifist 

þátttaka á ýmis starfssvið, (tafla 8). Lítil þátttaka frá stjórnendum í heilbrigðisþjónustu 

skýrist að einhverju leyti af því að þar starfa oftast framkvæmdastjórnir og við val á 

þátttakendum var ekki leitað netfanga millistjórnenda ef framkvæmdastjórn var kynnt 

á heimasíðu. Mikil þátttaka innan starfssviða menntunar og menningar kemur talsvert 

á óvart þar skólastjórnendur voru um 35% stjórnenda sem fengu könnun senda. 

Tafla 8. Starfssvið. 

Innan hvaða starfsviðs vinnur þú? Fjöldi svara Hlutfall í % 

Félagsþjónusta 35 7% 

Heilbrigðisþjónusta 29 6% 

Menntun og menning 286 55% 

Fjármál og rekstur 56 11% 

Annað 109 21% 

Ekkert svar 9 2% 

Í samanburði við dönsku könnunina þá kemur í ljós talsverður munur í þessari 

spurningu þar sem flestir danskir stjórnendur starfa við félagsþjónustu. Þessi munur 

getur haft áhrif á niðurstöður. Í töflu 9 kemur fram stéttarfélagsaðild svarenda. 

Tafla 9. Stéttarfélagsaðild.  

Stéttarfélagsaðild Fjöldi svara Hlutfall í % 

Aðildarfélag BSRB 50 10% 

BHM 131 25% 

 KÍ 191 36% 

Annað 119 23% 

Ekkert svar 33 6% 
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Á Íslandi er stéttarfélagsaðild frjáls en flestir eru í Kennarasambandi Íslands sem fellur 

vel að því að flestir svarendur vinna við menntun eða menningu eins og kemur fram í 

töflu 9. Í dönsku könnuninni var úrtakið úr röðum félaga þriggja stéttarfélaga og flestir 

þeirra sem svöruðu voru í stéttarfélagi félagsráðgjafa. 

  4.1. FJÁRHAGSLEG SKILYRÐI 

Allir stjórnendur eru spurðir hvort þeir hafi fjárhagsáætlanir þar sem þeir stjórna. Flestir 

stjórnendur svara þessari spurningu játandi eins og kemur fram í töflu 10,  90% 

stjórnenda hafa fjárhagsáætlun fyrir stofnunina eða deildina sem þeir stjórna.  

Tafla 10. Fjöldi stjórnenda með fjárhagsáætlanir. 

Hefur þú fjárhagsáætlun fyrir stofnunina 

sem þú stjórnar? Fjöldi svara Hlutfall í % 

Já 475 91% 

Nei  42 8% 

Ekkert svar 7 1% 

Eingöngu þeir sem hafa fjárhagsáætlun eru spurðir nánar um fjárhagsleg skilyrði á 

vinnustaðnum. Þar sem flestir stjórnendur hafa fjárhagsáætlun, þá svara samtals 475 

fullyrðingum um fjárhagsleg skilyrði. Spurningarnar eru í  tveimur flokkum, annars 

vegar er spurt um skilyrði á vinnustaðnum og hins vegar um hversu mikilvæg 

stjórnendur telja þau vera.  

Mynd 6. Fjárhagsleg rekstrarskilyrði á vinnustað. 
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Fjármál eru veigamikill þáttur í starfseminni og það er jákvætt að sjá að stjórnendur eru 

sáttir við atriði sem snúa að því hvernig upplýsingar um reksturinn eru sundurliðaðar, 

hvernig skil á upplýsingum dreifast yfir árið og þeir geta flutt fjármagn á milli liða 

innan fjárhagsrammans eins og sjá má á mynd 6. Hins vegar telja eingöngu 35% 

stjórnenda að þeir geti flutt fjármagn á milli ára og eingöngu 30% stjórnenda telja 

fjármagn nægilegt miðað við starfsemina.  

       Það vekur nokkra furðu að 77% stjórnenda geta fært fjármagn á milli liða innan 

fjárhagsrammans en eingöngu 35% stjórnenda geta fært fjármagn á milli ára. Er 

mikilvægt að skoða hvað veldur, hvort hindranir felist í löggjöf, ákvörðunum sem 

teknar eru af pólitísku baklandi eða hvort um er að ræða kröfur um reikningshald 

opinberra aðila þar sem áætlanir og uppgjör miðast við áramót. 

      Stjórnendur sem hafa fjárhagsáætlanir eru einnig spurðir um hversu mikilvæg 

fjárhagsleg skilyrði eru fyrir þá sem stjórnendur.  

 

 

Mynd 7. Viðhorf stjórnenda til fjárhagslegra rekstrarskilyrða. 
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vera nægilegt fyrir starfsemina en 84% telja það mikilvægt. Svigrúm til að færa 
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á milli ára en 71% svarenda telja það mikilvægt. Flestir geta fært fjármagn á milli liða 

innan fjárhagsrammans en vert er að skoða þann hóp sem telur sig ekki geta flutt 

fjármagna á milli liða innan fjárhagsrammans, það eru 19% svarenda á meðan 83% 

svarenda telja mikilvægt að geta flutt fjármagn á milli liða. 

      Almennt má álykta að sátt ríki um fjárhagsleg skilyrði í íslenskum stofnunum þrátt 

fyrir að  margir stjórnendur telji mikilvægt að hafa meiri möguleika á að færa fjármagn 

á milli ára. Í ljósi mikils niðurskurðar í opinberum fjármálum undanfarin ár þá kemur 

ekki á óvart að stjórnendur telji of litlu fjármagni varið til starfseminnar til að sinna 

verkefnum sem stofnuninni eru falin. 

 

4.2. SKIPULAGSLEG SKILYRÐI 

Allir stjórnendur voru spurðir um nokkra þætti vinnuskilyrða tengda stjórnun og 

skipulagi annars vegar og hins vegar um mikilvægi sömu þátta. 

 

  

Mynd 8. Skipulagsleg skilyrði á vinnustað. 
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Mynd 9. Viðhorf stjórnenda til skipulagslegra skilyrða. 

 
Yfir 90% stjórnenda telja fullyrðingar um skipulagsleg skilyrði mikilvæg eða mjög 

mikilvæg (mynd 9). Þannig telja 92% svarenda mikilvægt að fá nægan tíma til 

umhugsunar í ákvarðantökuferli sem vekur upp vangaveltur um hvort hægð væri hægt 

að koma upplýsingum betur á framfæri þann hóp stjórnenda sem telur að tíma skorti en 

eins og kom fram á töflu 8 var það um fimmtungur stjórnenda.  

      Þegar skoðaðar eru fullyrðingar um skipulagsleg skilyrði í stofnunum og þær bornar 

saman við mikilvægi þeirra fyrir stjórnendur þá kemur í ljós að stjórnendur eru að flestu 

leyti sáttir við ríkjandi fyrirkomulag. Það er afar jákvætt að stjórnendur upplifi að tekið 

sé tillit til þeirra og það hefur áhrif á traust, virðingu og styrkir samstöðu og samkennd.
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    4.3. KRÖFUR UM SKRÁNINGU 

Allir stjórnendur voru spurðir um kröfur um skráningu á upplýsingum. Þeir voru annars vegar 

beðnir um að meta fullyrðingarnar út frá því hversu miklar kröfur eru gerðar á vinnustaðnum 

um skjalfestar upplýsingar og hins vegar út frá því hversu mikilvægar þær eru fyrir stjórnendur.  

Einnig var spurt hvernig þessar kröfur eru miðað við umfang starfseminnar og hversu miklum 

árangri þær skila stofnuninni. 

 

Mynd 10. Kröfur um skjalfestar upplýsingar á vinnustað. 

Á mynd 10 kemur fram að stór hluti stjórnenda eða um 80% eru sammála eða mjög sammála 

fullyrðingu um að kröfur um skjalfestar upplýsingar séu sanngjarnar og mikið traust  ríkir 

gagnvart meðferð á skjalfestum upplýsingum. Fram kemur að 84% stjórnenda eru mjög 

sammála eða sammála fullyrðingunni um traust við meðferð gagna. Þá telur 70% svarenda 

magn skjalfestra upplýsinga vera hæfilegt og 66% telja upplýsingarnar vera notaðar til úrbóta í 

starfseminni. Þegar spurt var um hvort skjalfestar upplýsingar skili úrbótum í starfsemi eigin 

stofnunar þá kom fram að 40%  stjórnenda er sammála eða mjög sammála því að kröfur séu of 

miklar miðað við hverju það skilar og 35% telja einnig of mikla áherslu lagða á skjalfestar 

upplýsingar miðað við hvað er vænlegt til árangurs í stofnuninni.   
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Mynd 11. Viðhorf stjórnenda til skjalfestra upplýsinga. 

Þegar á heildina er litið telja stjórnendur skjalfestar upplýsingar mikilvægar þar sem 

yfir 80% svarenda telja allar fullyrðingarnar miklvægar eða mjög mikilvægar (mynd 

11).  

      Þegar bornar eru saman myndir 10 og 11 kemur í ljós að þrátt fyrir að 80% 

stjórnenda telji kröfur vera sanngjarnar þá telja einungis 57% stjórnenda að þessar 

upplýsingar skili árangri í eigin stofnun. Þarna kemur fram nokkuð mikill munur og má 

álykta að stjórnendur telji mikilvægt að hafa skjalfestar upplýsingar þrátt fyrir að þeir 

noti þær ekki eða þær henti ekki til að bæta árangur í starfsemi eigin stofnunar. Samt 

sem áður telja 85% stjórnenda skjalfestar upplýsingar mikilvægar.   

      Til að draga saman niðurstöðurnar úr þessum kafla má álykta að auka mætti 

eftirfylgni með það hvernig unnið er með gögn innan stofnana og hvernig upplýsingum 

er miðlað. Mikil áhersla er á að gæta sanngirni og jafnræðis  í opinberum rekstri og því 

þarf nákvæm skráning að liggja fyrir. Það er sérlega jákvætt að sjá hversu mikið traust 

stjórnendur bera til meðferðar gagna sem afhent eru. 
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    4.4.  TENGSL Á VINNUSTAÐ 

Allir stjórnendur voru beðnir um að svara nokkrum fullyrðingum um tengslanet á 

vinnustað. Sérstaklega var spurt um tengsl við næsta yfirmann en að öðru leyti fjalla 

fullyrðingarnar um almenn tengsl, bæði við aðra stjórnendur og samstarfsfólk.  

  

Mynd 12. Tengslanet á vinnustað. 

Mikill meirihluti stjórnenda eða ríflega 85% eru sammála eða mjög sammála 

fullyrðingum um að tengslanet á vinnustað sé gott, að samskipti við yfirmenn séu á 

jafnréttisgrundvelli og  87% eru sammála eða mjög sammála því að traust ríki almennt 

í samskiptum, (mynd 12). Samt sem áður kemur fram að 15% eru ósammála eða mjög 

ósammála því að þeir geti fjallað um vandamál tengd vinnunni opið og án fordóma og 

13% stjórnenda finnst ágreiningur ekki vera leystur á sanngjarnan hátt. Ljóst er að þetta 

er lítið hlutfall stjórnenda sem er þessarar skoðunar en hins vegar er nauðsynlegt að 

huga vel að opnum samskiptum og að leysa ágreining með sanngjörnum hætti. 
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Mynd 13. Viðhorf stjórnenda til tengslanets. 

Þegar fullyrðingar á mynd 13 um mikilvægi tengslanets á vinnustað eru skoðaðar kemur 

fram að yfir 90% stjórnenda telur tengslanet á vinnustað mjög mikilvægt eða mikilvægt. 

Stjórnendur gegna lykilhlutverki í samskiptum og góðum tengslum á vinnustaðnum. 

Stjórnendur telja samskiptin á vinnustaðnum almennt vera góð en það er mikilvægt að 

vinna stöðugt að því að viðhalda jákvæðum samskiptum.  

 

    4.5. SKRIFRÆÐI 

Allir stjórnendur voru spurðir um það hvort þeir teldu suma verkferla á vinnustaðnum 

vera ónauðsynlegt skrifræði. Meirihluti svarenda, 52%, telja svo ekki vera (tafla 11).  

Tafla 11. Verkferlar sem fela í sér ónauðsynlegt skrifræði. 

Finnst þér sumir verkferlar á vinnu-

staðnum vera ónauðsynlegt skrifræði? Fjöldi svara Hlutfall í % 

Já 209 40% 

Nei 272 52% 

Ekkert svar 43 8% 

Það eru eingöngu þeir sem svara þessari spurningu játandi, 209 stjórnendur sem fá 

eftirfarandi fullyrðingar þar sem spurt er um hvað það er sem hindrar einföldun 

verkferla á vinnustað og hvort þeir hafi áhrif á þessar hindranir.   
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Mynd 14. Hindranir fyrir einföldun verkferla. 

 

Þegar spurt var um hvað hindrar einföldun verkferla kemur í ljós að helmingur 

stjórnenda telur stuðning frá pólitísku baklandi vera helstu hindrun fyrir einföldun 

verkferla, þá telja ríflega 40% svarenda löggjöf og skort á ákvarðanatöku vera hindranir 

fyrir einföldun verkferla (mynd 14).  

 

   Mynd 15. Áhrif stjórnenda á einföldun verkferla.  
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Á mynd 15 kemur fram að stjórnendur telja að þeir geti lítil áhrif haft á hindranir vegna 

einföldunar verkferla, innan við 30% telja sig hafa áhrif á hindranir. Minnst áhrif telja 

stjórnendur sig hafa á löggjöfina, eingöngu 5%  telja sig hafa  áhrif á löggjöf og 12% 

telja sig hafa áhrif á pólitískt bakland. 

      Það er afar jákvætt að helmingur stjórnenda telur ekki vera óþarfa skrifræði og þessi 

niðurstaða kemur rannsakanda á óvart þar sem oft er talað um mikið skrifræði í 

opinberum stofnunum sérstaklega þegar kemur að því að gera breytingar í verkferlum 

og vinnulagi í stofnunum. Þetta svar er nokkuð á skjön við svar sem kom fram um 

skipulagsleg skilyrði þar sem spurt var hvort það væru of miklar kröfur um skjalfestar 

upplýsingar miðað við hverju það skilar stofnuninni. Það bendir til að kröfurnar tengist 

ekki verklagi og athyglisvert væri að skoða þetta viðfangsefni nánar. Mögulegt er að 

líta til boðleiða í stjórnkerfinu og það leiðir hugann að því hvort stjórnendur telji ef til 

vill að þeir geti ekki haft áhrif á skrifræði. 

      Almennt er talið að stjórnendur hafi mikil áhrif á breytingar og að þeir séu í 

lykilstöðu til að hafa áhrif á einföldun verkferla þar sem þeir eru lykilaðilar í 

breytingaferli stofnana. Sífellt meiri áhersla er lögð á miðlun upplýsinga stjórnenda til 

allra hagsmunaaðila og tækifæri gætu legið í aukinni miðlun til þeirra aðila sem nú er 

lítið samband við, löggjafann og pólitískt bakland. Einnig er ljóst að stjórnendur með 

leiðtogafærni geta haft mikil áhrif á aðrar hindranir við einföldun verkferla. 

 

     4.6.  SKILVIRKNI 

Allir stjórnendur fengu spurningu um möguleika á aukinni skilvirkni á vinnustað. 

Mikill meirihluti, 458 stjórnendur telja tækifæri felast í aukinni skilvirkni eins og fram 

kemur í töflu 12.   

Tafla 12. Árangur á vinnustað. 

Er hægt að auka skilvirkni/árangur í 

verkefnum á vinnustaðnum? Fjöldi svara Hlutfall í % 

Já 458 87% 

Nei 15 3% 

Ekkert svar 51 10% 

Það eru eingöngu þeir sem svara þessari spurningu játandi sem fá fleiri fullyrðingar um 

skilvirkni og þær fjalla um hindranir fyrir aukinni skilvirkni. 
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Mynd 16. Hindranir fyrir skilvirkni á vinnustað. 

Þegar spurt var um hindranir fyrir skilvirkni á vinnustaðnum kemur fram að í kring um 

þriðjungur telur þekkingu og færni, stuðning frá stjórnendum og löggjöf vera mikla eða 

mjög mikla hindrun fyrir skilvirkni (mynd 16). Aðeins fleiri telja ákvaðaranatöku vera 

hindrun en flestir, 43% telja að stuðning frá pólitísku baklandi vera hindrun. 

 

 

Mynd 17. Áhrif stjórnenda á skilvirkni. 
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Þegar litið er til áhrifa sem stjórnendur hafa á hindranir kemur í ljós að um 60% telja 

sig hafa lítil eð mjög lítil áhrif á hindranirnar skort á þekkingu og færni, skort á 

ákvarðanatöku og skort á stuðningi frá yfirstjórn eins og fram kemur á mynd 17. Enn 

fleiri, tæplega 80% telja sig ekki hafa áhrif á hindrunina stuðning frá pólitísku baklandi 

og rúm 80% stjórnenda telja sig hafa lítil eða engin áhrif á löggjöfina.  

      Þessi niðurstaða bendir til þess  að ýmis tækifæri felist í að aukinni skilvirkni. 

Margir stjórnendur telja mögulegt að auka skilvirkni en erfitt er að átta sig á hvaða 

hlutverki stjórnendur telja sig gegna þegar kemur að því að takast á við hindranir. Þegar 

breyta á skipulagi til að auka skilvirkni þá takast á andstæðir pólar þeirra sem vilja 

breyta og þeirra sem vilja ekki breyta, það er hlutverk stjórnandans að leiða hópinn með 

farsælum hætti í gegn um ferlið. 

      Það er sérstaklega áberandi að stjórnendur virðast þurfa að styrkja samstarf við 

lýðræðislega kjörna fulltrúa um leiðir til að bæta árangur stofnana en einnig felast 

tækifæri til að skapa árangur með því að beyta áhrifum innan starfsmannahópsins með 

tilliti til þekkingar og færni og markvissri upplýsingamiðlun innan stofnunar og utan 

þegar kemur að ákvarðanatöku. 
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    4.7.  FÆRNI STJÓRNENDA 

Allir stjórnendur eru spurðir um hvaða færni þeir telja sig þurfa að bæta þegar litið er 

til framtíðar. Hér geta stjórnendur merkt við eins marga svarmöguleika og þeir vilja. 

 

Mynd 18. Færni til framtíðar. 

Aukin færni er mikilvæg að mati stjórnenda og greinilegt að gæðastjórnun er 

áhersluatriði sem margir stjórnendur telja að þeir þurfi að auka færni sína í. Þeir telja 

einnig mikilvægt að setja fram skýra framtíðarsýn og hvetja starfsfólk. Þá telja þeir 

mikilvægt að gera langtímaáætlanir og hvetja starfsfólk til að bera ábyrgð.    
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      Markvissar gæðakröfur snúa að öllu starfsumhverfi stofnana en þegar litið er til 

næstu fjögurra atriða sem stjórnendur telja mikilvæga færni til framtíðar kemur í ljós 

að þeir skiptast nokkuð jafnt á milli skipulagsþátta og mannlegra þátta. Hvatning og 

stuðningur við starfsfólk til að auka sjálfstæði þeirra tilheyra mannlegum þáttum 

leiðtogans á meðan langtímaáætlanir og skýr framtíðarsýn tilheyrir hinu skipulagða 

ferli stjórnanda.      

  4.8.  UPPLÝSINGAR FRÁ STJÓRNENDUM 

Í lok könnunarinnar var opinn svarmöguleiki um annað sem stjórnendur vildu láta koma 

fram. Þar var hægt að lýsa nánar ýmsu sem varpar ljósi á starfsemi og 

vinnufyrirkomulag í stofnunum eða koma á framfæri upplýsingum. Samtals bárust 57 

svör sem flokka má í megindráttum í tvo flokka, annars vegar nánari upplýsingar um 

verkefni stjórnenda og hins vegar athugasemdir við framkvæmd könnunar.  

        Verkefni stjórnenda 

 Bent er á að stjórnendur telja það hamla sveigjanleika í starfi að þeir hafi lítil áhrif á 

ráðningarsamband við starfsmenn og erfitt að gera breytingar á starfsmannahópnum 

eða velja í hópinn þá sem best henta. Nokkrir stjórnendur telja mikilvægt að hafa 

svigrúm til að segja upp starfsfólki sem hvorki sýnir árangur né áhuga á starfinu, færa 

fólk á milli starfa og velja fólk sem hefur færni til að sinna starfinu án þess að prófgráður 

ráði þar mestu. Nokkrir benda á fámenna starfsmannahópa, miklar veikindafjarvistir, 

tímaskort og lítið fjármagn sem hamlandi þætti í starfseminni.  

      Fram kemur að þrátt fyrir lög og reglur um skjalastjórnun þá virðist skorta úrvinnslu 

og eftirfylgni með því sem fram kemur í skjalfestum upplýsingum. Gögnin eru sjaldan 

notuð til úrbóta í starfinu og lýsir einn stjórnandi því þannig að það mættu vera meiri 

kröfur um skráningu og annar talar um gott fyrirkomulag á skráningu en mætti nýta 

betur. Bent er á að stjórnendur geta haft áhrif á löggjöfina varðandi eigin starfsemi, 

áætlanagerð er góð en mætti nýta betur í þágu starfseminnar og betur væri hægt að gera 

ef meira fjármagni væri varið til starfseminnar. Verkferla mætti einfalda og auka 

gegnsæi þeirra, það hefði góð áhrif á starfsánægju og skilvirkni að mati eins stjórnanda. 

Bent er á að of mikið er horft til menntunar stjórnenda og að persónulegir eiginleikar, 

mannleg samskipti og reynsla skipti jafnmiklu máli og prófgráður þegar 

stjórnendahæfni er skoðuð. Betur væri hægt að sinna gæðamálum í stofnunum ef meira 

fjármagni væri varið til að ráða fleira starfsfólk.  
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      Framkvæmd könnunar 

Í opnum spurningum er bent á nokkur atriði sem betur mættu fara í könnuninni og við 

framkvæmd hennar. 21 svar (4% svarenda) fjölluðu sérstaklega um orðalag, 

svarmöguleika og flækjustig. Mörgum þeirra reyndist erfitt að greina á milli svara út 

frá tveimur sjónarhornum, annars vegar hvernig staðan er í stofnuninni og hins vegar 

því þeir töldu mikilvægt fyrir eigið starf. Nokkrir telja spurningar ruglingslegar og 

flóknar og bent var á að sumar spurningar voru leiðandi. Þá kemur fram að orðalag var 

ekki nægilega gott að mati nokkurra og fleiri svarmöguleika vanti, sérstaklega þegar 

spurt var um hindranir. Þá var einnig bent á að meira mætti spyrja um eftirfylgni og að 

það vanti fleiri prófgráður þegar spurt er um menntun í stjórnun. Að lokum má nefna 

ábendingu um að sumar spurningarnar ættu ekki við nema hluta af starfinu. 

      Allar þessar ábendingar voru mikilvægar þegar marktækni var skoðuð. Þessar 

athugasemdir eru í samræmi við upplifun rannsakanda og kemur fram í 

aðferðarfræðikafla en meðvituð ákvörðun var tekin um að hafa spurningalistann eins 

og í samanburðarkönnun, jafnvel þó að það myndi hafa í för með sér að marktækni í 

einstökum spurningum yrði hugsanlega ekki fullnægjandi. Rannsakandi hafði velt upp  

hugmyndum um breytt orðalag til einföldunar og til að koma í veg fyrir leiðandi 

spurningar en of miklar líkur voru taldar á að það hefði áhrif á innihald spurninga og 

það hefði útilokað samanburð á milli kannana.  

 

4.9.  SAMANBURÐUR Á ÍSLENSKUM OG DÖNSKUM STJÓRNENDUM 

Samanburður á milli hópa er vandmeðfarinn. Hóparnir sem hér eru bornir saman eru 

ekki að öllu leiti sambærilegir þrátt fyrir að í báðum tilfellum sé fjallað um opinbera 

stjórnendur. Á Íslandi var könnunin lögð fyrir alla opinbera  stjórnendur sem starfa hjá 

ríki eða sveitarfélögum en danska könnunin var lögð fyrir opinbera stjórnendur í þremur 

stéttarfélögum (Bentzen, 2015). Þá þarf að hafa í huga að íslenskir stjórnendur búa að 

einhverju leyti við annað starfsumhverfi en danskir, til dæmis hafa ekki verið sett 

viðmið á Íslandi sem eru sambærileg við Samkomulagið um traust  (Social- og 

indenrigsministeriet, 2013). Það hefur í för með sér að sumar spurningar í könnuninni 

hafa ekki sama vægi á Íslandi og í Danmörku.  

      Fjármál 

Þegar niðurstöður úr báðum könnum eru bornar saman kemur í ljós að fleiri íslenskir 

stjórnendur hafa fjárhagsáætlanir en danskir og er munurinn 15%.   
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Mynd 19. Fjárhagsáætlanir, samanburður. 

Það er athyglisvert að fleiri íslenskir stjórnendur vinni með fjármál eins og fram kemur 

á mynd 19, ef til vill orsakast það af því að færri millistjórnendur eru í íslenskum 

stofnunum eða vegna fámennis á vinnustöðum á Íslandi. 

       Einnig kemur fram greinilegur munur á milli þeirra stjórnenda sem hafa svigrúm 

til að færa fjármagn á milli ára þar sem 14% fleiri danskir stjórnendur geta flutt 

fjármagn á milli ára, (mynd 20).  

 

 Mynd 20. Samanburður, möguleikar á að færa fjármagn á milli ára. 

Það vekur nokkra furðu að eingöngu 35% íslenskra stjórnenda geta flutt fjármagn á 

milli ára á meðan tæplega helmingur danskra stjórnenda getur gert það. Velta má fyrir 

sér hvort hindranir eru lagalegs eðlis eða af öðrum orsökum. Mun stærri hópur getur 

flutt fjármagn á milli liða innan fjárhagsrammans en þrátt fyrir það er augljóst að færri 

íslenskir stjórnendur hafa svigrúm til þess en danskir. Einnig kemur fram munur þegar 

skoðað er hvort stjórnendur telji nægilegt fjármagn vera til starfseminnar en ekki er 

hægt að gera samanburð þar sem að í ljós kom við flokkun gagna að orðanotkun var 
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ekki nægilega nákvæm í spurningunni. Þegar spurt er um mikilvægi fjárhagslegra 

skilyrða kemur í ljós að svör eru sambærileg á milli landa, munur á svörum er innan 

við 5%, sem bendir til að stjórnendur í báðum löndum telji fjárhagsleg skilyrði vera 

álíka mikilvæg.  

      Skipulag 

Skipulagsleg skilyrði í löndunum tveimur virðist vera mjög lík, bæði hvað varðar 

verklag á vinnustað og mikilvægi þessara skilyrða fyrir stjórnendur. Meginmunurinn 

kemur fram í fullyrðingu um umhugsunartíma í ákvarðanatökuferli þar sem tæplega 

þriðjungur danskra stjórnenda kýs að svara ekki á meðan flestir íslenskir stjórnendur 

taka afstöðu eins og kemur fram á mynd 21.  

 

 Mynd 21. Samanburður, tími til umhugsunar. 

Fram kemur að 13% danskra stjórnenda og 23% íslenskra stjórnenda telja sig ekki fá 

nægan tíma til umhugsunar í ákvarðanatökuferli sem gefur vísbendingar um að skoða 

þurfi verklag varðandi ákvarðanatökuferla og aðlaga upplýsingamiðlun að þörfum 

stjórnenda. 

      Skjalfestar upplýsingar 

Þegar kröfur um skjalfestar upplýsingar eru skoðaðar kemur í ljós að 66% íslenskra 

stjórnenda telja skráningu vera notaðar til úrbóta í starfseminni á meðan 43%  danskra 

stjórnenda telja svo vera eins og sést á mynd 22.  
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  Mynd 22. Samanburður, notkun skjala. 

Einnig kemur skýrt fram að íslenskir stjórnendur telja kröfur til skjalfestra upplýsinga 

í miklu meira mæli vera sanngjarnar en danskir starfsfélagar þeirra. Þar sem spurt er 

um hvort of miklar kröfur séu gerðar í þeirra stofnun miðað við hverju það skilar kemur 

í ljós eins og sést á mynd 23, að helmingur stjórnenda telur sanngjarnar kröfur gerðar 

meðan ríflega fjórðungur danskra stjórnenda eru sama sinnis.  

 

  Mynd 23. Samanburður, skjalfestar upplýsingar gangvart starfi. 

Út frá þessu má álykta að íslenskir stjórnendur telja kröfur vera sanngjarnari, tilganginn 

ljósari og fleiri telja að gögnin nýtist til að bæta starfið. Í þessum spurningaflokki var 

einnig spurt um traust til gagna sem afhent eru og í báðum löndum kemur fram að 

langstærsti hópur stjórnenda telur að þeir geti treyst meðferð gagna sem afhent eru.  

      Tengslanet 

Í spurningaflokki um tengslanet á vinnustað eru niðurstöður mjög keimlíkar. 

Stjórnendur er mjög ánægðir með tengsl á vinnustað bæði tengsl við yfirstjórn og 

starfsfólk, traust ríkir almennt í samskiptum  og stjórnendur telja að þeir geti tjáð 
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tilfinningar og skoðanir. Á mynd 24 sést að flestir stjórnendur telja að traust ríki á 

vinnustaðnum. 

 

Mynd 24. Samanburður, traust á vinnustað. 

Í báðum löndum kemur fram að 11-15% stjórnenda telja sig ekki geta fjallað um 

vandamál tengd vinnu opið og án fordóma og svipaður fjöldi telur ágreining ekki vera 

leystan á sanngjarnan hátt. Þrátt fyrir að þetta sé lítill hópur í báðum löndum er vert að 

hafa í huga að þetta eru atriði sem eru afar mikilvæg með tilliti til menningar á 

vinnustað. 

      Skrifræði 

Mjög mikill munur kemur fram í spurningaflokki um skrifræði. Eins og fram kemur á 

mynd 25 telja mun fleiri danskir stjórnendur að það séu vinnuferlar á vinnustaðnum 

sem flokka má sem skrifræði, eða 63% stjórnenda á meðan 40% íslenskra stjórnenda 

eru sama sinnis. 

 

   Mynd 25. Samanburður, skrifræði á vinnustað. 

Einnig kemur fram mikill munur þegar hindranir fyrir einföldun verkferla eru skoðaðar, 

þar sem íslenskir stjórnendur telja yfirleitt vera minni hindranir ef frá er talinn 
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stuðningur frá pólitísku baklandi og löggjöf. Fleiri íslenskir stjórnendur telja hindranir 

koma frá pólitísku baklandi en frá löggjöf á meðan danskir stjórnendur telja flestar 

hindranir koma frá löggjöf. Á mynd 26 eru bornar saman hindranir löggjafar vegna 

einföldunar verkferla. 

 

  Mynd 26. Samanburður, hindranir í löggjöf. 

Hins vegar kemur í ljós þegar spurt er um áhrif sem stjórnendur hafa á hindranir að 

77% danskra stjórnenda telja að þeir geti haft mikil  eða mjög mikil áhrif á hindrunina 

um skort á þekkingu og færni og 56% telja sig hafa mikil eða mjög mikil áhrif á 

hindrunina skort á ákvarðanatöku.  

 

Mynd 27. Samanburður, áhrif á ákvarðanatöku við einföldun verkferla. 

Á mynd 27 er samanburður á áhrifum stjórnenda á ákvarðanatöku við einföldun 

verkferla. Svipuð mynd kemur í ljós þegar skoðað er hver áhrif eru á hindranir tengdum 

þekkingu og færni og stuðning frá yfirstjórn. Þegar skoðaðar eru hindranir frá pólitísku 

baklandi og löggjöf þá telja stjórnendur almennt að þeir hafi lítil áhrif í báðum löndum, 
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sérstaklega á löggjöf. Það vekur nokkra undrun að íslenskir stjórnendur telji sig hafa 

svo lítil áhrif á færni starfsmanna, yfirstjórn og ákvarðanatöku þar sem þetta eru þættir 

sem tilheyra alla jafna starfi stjórnandans.   

      Skilvirkni 

Þegar spurt er um skilvirkni eða árangur á vinnustað kemur fram að mikill meirihluti 

stjórnenda í báðum löndum telur hægt að auka skilvirkni eða 87% íslenskra stjórnenda 

og 83% danskra stjórnenda eins og kemur fram á mynd 28.  

 

 Mynd 28. Samanburður, árangur á vinnustað. 

Hins vegar kemur í ljós mikill munur þegar spurt er nánar um hvað hindrar skilvirkni. 

Danskir stjórnendur telja hindranir varðandi skilvirkni vera meiri en íslenskir ef frá er 

talinn stuðningur frá pólitísku baklandi þar sem svipaður fjöldi stjórnenda í báðum 

löndum telur hann vera hindrun. Þegar skoðuð eru hvaða áhrif stjórnendur hafa á þessa 

sömu þætti kemur í ljós að þar er einnig verulegur munur.  

  

Mynd 29. Samanburður, áhrif á færni og þekkingu starfsfólks. 
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Danskir stjórnendur hafa mun meiri áhrif á hindranir er varða þekkingu og færni eins 

og sjá má á mynd 29 og sömu sögu er að segja um áhrif á ákvarðanatöku.   

 

Mynd 30. Samanburður, áhrif á stuðning frá pólitísku baklandi. 

Hins vegar kemur í ljós að áhrif á stuðning frá yfirstjórn eru svipuð í báðum löndum en  

áhrif á stuðning frá pólitísku baklandi (mynd 30) og áhrif á löggjöf er minni hjá 

íslenskum stjórnendum en dönskum.  

      Færni 

Þegar þörf stjórnenda fyrir færni er skoðuð þá eru stjórnendur í báðum löndum sammála 

um þeir þurfi að bæta færni sína í að vinna með markvissum hætti að gæðastarfi og 

flestir þættir eru sambærilegir þegar skoðað er hvaða færni þarf að bæta. Bláu súlurnar 

lýsa óskum íslenskra stjórnenda og rauðu súlurnar óskum danskra stjórnenda. 

 

Mynd 31. Samanburður, færni til framtíðar. 
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Mikill samhljómur er í óskum stjórnenda um færni eins og fram kemur á mynd 31. Af 

þremur færniþáttum sem stjórnendum þykir mikilvægastir þá eru tveir af þeim þeir 

sömu, markvissari gæðakröfur og að setja fram skýra framtíðarsýn. Til viðbótar telja 

danskir stjórnendur mikilvægt að bæta þjónustu í samræmi við óskir og væntingar 

notenda og íslenskir stjórnendur hafa áhuga á færni sem stuðlar að hvatningu og eflingu 

starfsfólks.  

 

4.10.   DRIFKRAFTAR OG HINDRANIR 

Með því að draga saman niðurstöður úr rannsókninni með tilliti til samanburðar kemur 

í ljós mynstur sem nota má til að álykta um einkenni stjórnenda á Íslandi. Þegar á 

heildina er litið þá eru íslenskir stjórnendur frekar ánægðir með starfsumhverfi sitt, það 

byggir á traustu tengslaneti, góðum samskiptum og almennri sátt við dagleg verkefni 

þar sem stjórnendur upplifa sanngjarnar kröfur.  Við nánari skoðun birtast nokkur atriði 

í starfsumhverfinu sem athyglisvert er að skoða nánar og eru sett fram í töflu 13. Þau 

eru hér nefnd drifkraftar og hindranir opinberra stjórnenda vegna þess hve mikil áhrif 

þau hafa á dagleg störf. 

Tafla 13. Helstu drifrkaftar og hindranir íslenskra stjórnenda. 

Drifkraftar Hindranir 

Stjórnendur upplifa  fjárhagslegt 

umhverfi í jafnvægi þar sem hæfilegar 

kröfur eru gerðar. 

Lítil áhrif á færni og þekkingu 

starfsfólks, stuðning yfirstjórnar og 

stuðning við ákvarðanatöku.  

Stjórnendur eru ánægðir með 

skipulagsleg skilyrði í vinnunni. 

Svigrúm til að færa fjármagn á milli ára 

þyrfti að vera meira. 

Lítið skrifræði gefur kost á einfaldari 

verkferlum. 

Skjalfestar upplýsingar mætti nýta betur 

til úrbóta og árangurs. 

Traust ríkir í samskiptum á vinnustað og 

við afhendingu gagna. 

Lítil áhrif á pólitískt bakland og löggjöf 

hindrar árangur. 

Sanngjarnar kröfur eru gerðar til 

skjalfestra upplýsinga. 

Tíma skortir til umhugsunar í 

ákvarðanatökuferlum.  

 

Íslenskir stjórnendur eru nokkuð sáttir við fjárhagsleg skilyrði, bæði hvað varðar 

upplýsingar sem þarf að skila, sundurliðun og hvernig verkefnaálag dreifist yfir árið. 

Nokkuð skortir á að þeir geti ráðstafað fjármagni með þeim hætti sem þeir kjósa helst 

og þeir upplifa að fjármagn skorti miðað við þá þjónustu sem þeim er ætlað að veita.  
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      Stjórnendur eru ánægðir með skipulagsleg skilyrði í vinnunni, þeim finnst kröfur 

um skjalfestar upplýsingar vera sanngjarnar en betur má gera með tilliti til að nota þess 

gögn til að bæta árangur í stofnuninni. Þeir upplifa góð tengsl á vinnustað við aðra 

starfsmenn og aðra stjórnendur og þeir upplifa einnig traust í samskiptum. Hér má þó 

benda á að betur má gera þegar vandamál eða ágreiningur kemur upp. Mikilvægt er að 

draga fram að íslenskir stjórnendur treysta meðferð gagna sem þeir afhenda en þessi 

þáttur hefur mikil áhrif á vinnustaðamenningu.   

      Helmingur íslenskra stjórnenda eru sáttir við núverandi verklag á vinnustaðnum en 

af þeim sem töldu að hægt væri að einfalda verkferla voru flestir þeirrar skoðunar að 

stuðning skorti frá pólitísku baklandi. Öðru máli gegnir um skilvirkni eða árangur á 

vinnustað. Þar telja flestir stjórnendur að hægt væri að gera betur en samt sem áður telja 

flestir að þeir hafa afar takmörkuð áhrif á hindranir tengdar árangri. Áberandi er að 

stjórnendur telja sig hafa mjög lítil áhrif á pólitískt bakland og löggjöf þegar kemur að 

því að bæta árangur í stofnunum. 

      Þegar drifkraftar og hindranir íslenskra stjórrnenda eru bornir saman við danska 

stjórnendur þá koma fram mörg sameiginleg einkenni af því að í báðum löndum virðast 

stjórnendur vera að mestu ánægðir með starfsumhverfið. Samt sem áður upplifa danskir 

stjórnendur að þeir hafi jákvæð áhrif á starfsfólkið í meira mæli en íslenskir stjórnendur. 

Sem hindranir nefna danskir stjórnendur að þeir vilji taka meiri þátt í 

ákvarðanatökuferlum, vilja sanngjarnari lausnir í ágreiningsmálum en vísbendingar um 

þetta komu einnig fram hjá íslenskum stjórnendum þrátt fyrir að þær teljist ekki meðal 

helstu hindrana. Í báðum löndum hafa stjórnendur gott aðgengi að næsta stjórnanda en 

það er dregið sérstaklega fram sem drifkraftur hjá dönskum stjórnendum.  

      Þegar allar niðurstöður hafa dregnar saman þá má sjá ákveðið mynstur. Helstu 

styrkleikar opinberrar stjórnunar á Íslandi felast í skýrum verkferlum, góðu skipulagi, 

stuttum boðleiðum og litlu skrifræði en helstu veikleikarnir felast í lítlum áhrifum á 

hagsmunaaðila.         
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5. UMRÆÐUR OG ÁLYKTANIR  

Helstu niðurstöður þessarar rannsóknar gefa til kynna að opinberir stjórnendur á Íslandi 

eru að mestu sáttir við starfsumhverfið og telja verkefnin mikilvæg. Þegar á heildina er 

litið telja íslenskir stjórnendur verkefnin álíka mikilvæg og danskir stjórnendur en 

nokkur munur kemur fram þegar litið er til einstakra verkefna á vinnustaðnum.   

      Spurningin sem lögð var fram í upphafi hljóðar svo: Geta opinberir stjórnendur 

á Íslandi lært af norrænum starfsfélögum varðandi stjórnun og forystu?  

Spurningunni  er svarað játandi. Íslenskir stjórnendur geti lært af starfsfélögum sínum 

á Norðurlöndum varðandi stjórnun og forystu en í rannsókninni koma einnig fram 

styrkleikar sem þeir geta miðlað til norrænna starfsfélaga. Helst er þar að nefna að 

meirihluti íslenskra stjórnenda telur verklag einfalt og skýrt, boðleiðir stuttar og 

skrifræði lítið á meðan meirihluti danskra stjórnenda telur að það mætti einfalda 

verkferla og minnka skrifræði. Ljóst er af niðurstöðum að íslenskir stjórnendur geta 

tamið sér leiðtogafærni í auknu mæli til að bæta árangur og þeir geta miðlað þekkingu 

til danskra starfsfélaga sinna um leiðir til að forðast skrifræði.  

      Það kom verulega á óvart að niðurstöður benda til þess að íslenskir stjórnendur hafi 

minna svigrúm til að hafa áhrif en danskir starfsfélagar þeirra. Íslenskir stjórnendur 

telja að þeir hafi lítil áhrif á hindranir þegar gerðar eru breytingar í opinberum rekstri 

til að auka árangur. Bæði íslenskir og danskir stjórnendur telja að þeir hafa mjög lítil 

áhrif á pólitískt bakland og löggjöf en auk þess kemur í ljós að íslenskir stjórnendur 

hafa líka lítil áhrif á þekkingu og færni starfsfólks, stuðning frá yfirstjórn og 

ákvarðanatöku.  

 

  5.1.     NORRÆN VELFERÐ OG ÁRANGUR 

Það er afar jákvætt með tilliti til stjórnunarhlutverksins að stjórnendur eru ánægðir með 

starfsumhverfið. Almennt benda niðurstöður rannsóknarinnar til þess að viðhorf 

íslenskra stjórnenda falli vel að norrænum gildum þó víða komi fram að þeir telji sig 

hafa lítil áhrif á starfsfólkið þrátt fyrir að eiga góð samskipti og búa við gott tengslanet. 

Stjórnunarstíll á Norðurlöndum einkennist af sameiginlegum ferlum þar sem 

starfsmenn eru virkir þátttakendur og hann er mótaður af gildum eins og jafnræði, 

samvinnu og sveigjanleika (Larsen og Neergaard, 2007). En þó að Norðurlöndin hafa 

sameiginleg gildi þá er einnig mikilvægt að hafa í huga að hvert land hefur sín sérkenni. 



 

 

 
92 

 

Fjölbreytileikinn í norrænni stjórnun skapar árangursríkar, stefnumarkandi lausnir og 

starfsánægju segja Larsen o.fl. (2015) og benda á að traust myndast í starfsmannahópi 

þegar samstarf er gott. Íslenskir stjórnendur eru ánægðir með tengslanetið á vinnustað 

þrátt fyrir að fram komi að þeir geti ekki alltaf rætt vandamál opið og án fordóma. 

Gagnrýni er talin eðlileg en hluti stjórnenda telur að gagnrýni mætti leysa á sanngjarnari 

hátt en gert er á vinnustaðnum. Tillitsemi og virðing er ríkjandi í samskiptamynstrinu. 

Með tilliti til starfsumhverfis þá telur Sørensen (2015) að aðlögunarhæfni stjórnenda 

ráði mestu þegar kemur að því að skapa sameignlega sýn, skuldbindingu og 

samhæfingu í starfsmannahópnum. Lítið gagnar að stinga hausnum í sandinn og bíða 

þar til vandamálin leysast af sjálfu sér, stjórnendur verða að taka frumkvæði þegar 

kemur að skapandi lausnum í öllu starfi í þeim tilgangi að stuðla að auknum árangri 

stofnunar. 

       Norræn velferðarstjórnun er sprottin af þörf fyrir aukinn árangur og sveigjanleika 

í opinberum rekstri (Andersen og Pors 2012). Velferðarstjórnun krefst mikilla 

samskipta við hagsmunaðila, það kemur meðal annars fram hjá Dahl og Søholm (2012) 

og mikilvægt er að stjórnendur kunni leikreglurnar á pólitískum vettvangi og vinni með 

almenningi ekki síður en með starfsfólki. Leiðtogahæfileikar skipta miklu máli á hinum 

pólitíska vettvangi, skýra þarf frá árangri, miðla upplýsingum til þeirra sem valdið hafa 

og hafa áhrif á ákvarðanatöku. Berlega kemur í ljós í niðurstöðum að mikill meirihluti 

stjórnenda telur sig hafa lítil eða mjög lítil áhrif á pólitískt bakland og löggjöf. Áherslur 

í framtíðarsýn um norræna forystu benda til þess að áhrif frá pólitísku baklandi muni 

spila stærra hlutverk í opinberri stjórnun þar sem krafa er frá almenningi um að 

lýðræðislega kjörnir fulltrúar taki samfélagslega ábyrgð og leysi brýn málefni hratt 

ásamt kröfu um sýnileika og gegnsæi í ákvarðanatökum (Dølvik o.fl., 2014; Vækstuhus 

for ledelse, 2014). Markviss og skýr upplýsingagjöf stjórnenda sem kunna á 

leikreglurnar á pólitískum vettvangi leiðir af sér aukin áhrif (Sørensen, 2015).  

      Í rannsókn Lindell og Arvonen (1994) um norræna stjórnun í samanburði við önnur 

Evrópulönd kemur meðal annars fram að sérstaða Norðurlanda felst í góðu skipulagi, 

opnum samskiptum og dreifðri ábyrgð. Tvö fyrstnefndu atriðin falla vel að niðurstöðu 

rannsóknarinnar en sterkar vísbendingar koma fram um að betur mætti gera í að dreifa 

ábyrgð og hafa áhrif á starfsemina.  Það rímar einnig vel við það sem Ásta Dís Óladóttir 

og Ragnheiður Jóhannesdóttir (2008) benda á sem einkenni íslenskra stjórnenda, sem 

eru meðal annars einstaklingshyggja, opin samskipti, sveigjanleiki og 
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frumkvöðlahneigð en einkenni danskra stjórnenda eru meðal annars að virkja og hvetja 

starfsmenn til þátttöku, dreifa ábyrgð og persónuleg samskipti. Það má álykta út frá 

þessu að í niðurstöðum rannsóknanna komi sérkenni landanna í ljós í verkefnum og 

viðhorfum þar sem styrkleikar íslenskra stjórnenda koma fram í einföldum og skýrum 

verkferlum á meðan styrkleikar danskra stjórnenda felast í að hafa áhrif á starfsfólkið. 

      Í árangri felst að gera það sem ætlast er til og standast væntingar (Lund og Reich, 

2013). Þegar niðurstöður rannsóknar eru skoðaðar koma fram vísbendingar um að 

styrkja þyrfti leiðtogahlutverkið með tilliti til árangurs. Þannig má benda á að leysa 

mætti ágreining á sanngjarnari hátt og hvetja starfsfólkið. Leiðtogar gegna 

lykilhlutverki í að hafa áhrif á hóp fólks til að ná ákveðnum markmiðum (Haukur Ingi 

Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2011). Í kenningum Lewins kemur fram að í 

breytingaferli eru andstæð öfl sem togast á, öfl framfara og öfl kyrrstöðu (Burnes, 

2014). Að vinna með þessi öfl til að styðja við þróun stofnunarinnar er nauðsynlegt 

ásamt því að hafa yfirsýn en á sama tíma þurfa markmið að vera skýr og leiðin að 

markmiðunum öllum ljós. Upplýsingamiðlun og aukið samstarf við alla hagsmunaaðila 

spilar veigamikið hlutverk til að hafa áhrif og bæta árangur. Einnig má benda á að 

stjórnarform þarf að byggja á samspili þess sem er fyrrisjáanlegt og ófyrirsjáanlegt 

(Solsø og Thorup, 2015).  Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að stjórnendur 

vinni eftir ferlum sem allir þekkja og kröfur um skráningu eru sanngjarnar  en bent er á 

að nýta mætti skráningu á gögnum til að bæta starfsemina og einnig eru vísbendingar 

um að bæta mætti upplýsingaflæði innan stofnana og við hagsmunaaðila. Álykta má að 

betur mætti gera í samspili fólks og nýta kraftinn til að auka árangur stofnana. 

      Með tilliti til þeirra sviðsmynda sem settar eru fram um þróun í opinberri stjórnun 

á Norðurlöndum þegar litið er til næstu áratuga þurfa íslenskir stjórnendur að leggja 

aukna áherslu á árangur. Hugsanlega þurfa norrænir stjórnendur og kenningarsmiðir að 

leggja meiri áherslu á að skilgreina gildin betur ef norræn velferðarstjórnun á að halda 

velli til framtíðar. Stjórnendur framtíðarinnar þurfa að vera opnir fyrir þörfum 

borgaranna og samfélagsins, vera tilbúnir að vinna með öðrum stofnunum, tileinka sér 

nýja færni og takast á við nýjar áskoranir til þess að ná markmiðum um árangursríka 

stjórnun sem fellur að gildum samfélagsins. Þjóðfélag þarf að byggja á heildarhugsun 

sem rúmar fjölbreytileikann og taka tillit til þarfa íbúanna, atvinnulífsins og 

samfélagsins.  



 

 

 
94 

 

      Leiðarljósi í opinberri stjórnun á Norðurlöndum mætti lýsa þannig að hver stofnun 

er lifandi vefur.  Lifandi vefur getur aðlagað sig að aðstæðum, tekið við nýjungum og 

breytingum en á sama tíma verið sterkur í grunninn þar sem tengsl, virðing og samstaða 

ríkir (Sørensen, 2015). Reynsla og þekking starfsmanna er mikilvægur hlekkur í 

vefnum þar sem stofnunin samanstendur af fólki með eigin skoðanir sem vill vera 

þátttakendur í ákvörðunum sem varða það sjálft,  stofnunina og samfélagið. Á 

Norðurlöndum ríkir jafnræði og lýðræði þar sem virkir þjóðfélagsþegnar taka þátt í 

samfélaginu, eru þar með hluti af vefnum og hafa áhrif eða verða fyrir áhrifum af 

sérhverri breytingu sem verður á vefnum. 

 

5.2.  DRIFKRAFTAR OG HINDRANIR STJÓRNENDA 

Eins og fram kemur í niðurstöðum rannsóknarinnar þá er hægt að draga fram nokkur 

atriði sem kalla má drifkrafta og hindranir stjórnenda. Þessir þættir skapa ramma um 

starfsumhverfið sem hefur mótandi áhrif á starfið. Andersen og Pors (2014) hafa bent 

á að opinberir stjórnendur búa við spennuþætti sem þykja ákjósanlegir til að bæta 

árangur í stjórnun. Kröfur eru um að bæta þjónustuna en á sama tíma þarf að nýta 

auðlindir á hagstæðan hátt og vera skapandi í lausnum. Stjórnendur þurfa að aðlagast 

aðstæðum og vera meðvitaðir um þessa spennuþætti. Gosling og Mintzberg (2003)  

benda á að eiginleikar stjórnenda eru mikilvægir í þessu sambandi til að vinna með þær 

kröfur sem gerðar eru. Þessir eiginleikar felast í sjálfstjórn, aðlögunarhæfni, yfirsýn yfir 

fjármál, góðu tengslaneti og skilningi á menningu.  

      Ýmsum spennuþáttum má velta upp þegar stjórnun og forysta eru skoðuð. Í 

stofnunum er bæði leiðtoga- og stjórnunarhlutverk þar sem ólíkar áherslur eru á 

verkefnin (Kotter, 2012). Starfsumhverfi stjórnenda er mismunandi eftir því hvort um 

er að ræða opinbera stjórnendur eða stjórnendur í einkafyrirtækjum (Ingi Rúnar 

Eðvaldsson og Ása Líney Sigurðardóttir, 2010). Millistjórnendur hafa önnur verkefni 

en yfirstjórnendur og mikilvægt er að allir þekki hlutverk sitt í virðiskeðjunni (Dahl og 

Søholm, 2012). Að lokum má nefna að þekkingarstarfsmaðurinn hefur aðra hvata en 

almennir starfsmenn og til þess að halda framleiðni þeirra í hámarki þá þurfa þeir að 

hafa afmörkuð verkefni, hafa tækifæri til að skapa lausnir, vinna í samstarfi og deila 

þekkingu (Drucker, 1999).  

      Þegar hindranir eru settar í samhengi við drifkrafta koma í ljós spennuþættir. 

Íslenskir stjórnendur upplifa jákvæð samskipti við yfirmenn og annað starfsfólk, 
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tengslanet er gott, traust ríkir við meðferð gagna og virðing í samskiptum á vinnustað. 

Íslenskir stjórnendur telja skrifræði lítið í opinberum rekstri. Skýrt og einfalt vinnulag 

hefur jákvæð áhrif á marga þætti í starfsumhverfinu, meðal annars á menningu á 

vinnustað og árangur. Þeir telja hins vegar að betur mætti nota skjalfestar upplýsingar 

til hagsbóta fyrir starfsemina, þeir telja sig lítil áhrif hafa á breytingar og tími til 

umhugsunar í ákvarðanatökuferli mætti vera meiri. Lítið svigrúm er til að færa fjármagn 

á milli ára, fjármögnun er tæp sem stjórnendur telja að hafi áhrif á gæði og árangur. 

Síðast en ekki síst telja þeir að það mætti leysa vandamál í vinnunni betur  en nú er gert 

og að sanngirni sé ekki alltaf gætt í gagnrýni. 

      Ákveðið ósamræmi kemur fram á milli verklags á vinnustaðnum og viðhorfa 

stjórnenda. Stjórnendur telja einfalt verklag mikilvægt en á sama tíma kemur fram að 

það er hluti stjórnenda sem hefur lítil áhrif á einföldun verkferla. Vísbendingar eru um 

núningsfleti meðal annars vegna þess að hluti stjórnenda telur sig hafa lítið svigrúm, 

sérstaklega þegar kemur að stjórnun starfsmannamála þar sem lög og kjarasamningar 

hindra breytingar. Þeir telja sig hafa lítil áhrif á ráðningarsamband hvort sem litið er til 

árangurs, starfsánægju, fjarveru, veikinda, uppsagna eða nýráðninga. Þetta er atriði sem 

geta haft mikil áhrif á skipulagningu og framkvæmd verkferla á vinnustaðnum. 

      Íslenskir stjórnendur eru sáttir við skil á upplýsingum varðandi fjárhagsleg atriði og 

þeir telja að skil á upplýsingum deilist hæfilega yfir árið en fram kemur spenna þegar 

skoðað er hvernig fjármagn deilist á milli liða og á milli ára. Þetta er dæmi um spennu 

í rekstrarumhverfi sem getur haft mikil áhrif en á sama tíma eru stjórnendur að mestu 

ánægðir með rekstarskilyrði. Það er mikilvægt fyrir stjórnendur að geta nýtt fjármagn 

á skynsamlegan hátt og það byggir á samspili stefnumótunar, framkvæmdar og 

ákvarðanatöku (Gunnar Helgi Kristinsson, 2007). Kjörnir fulltrúar, almenningur og 

löggjafarvald myndar þannig keðju sem getur skapað verulegar hindranir á sama tíma 

og kröfur eru gerðar til stjórnenda að sýna góðan árangur í rekstri. 

    Einnig sýna niðurstöður rannsóknarinnar að sumir stjórnenda telja sig ekki fá nægan 

tíma til umhugsunar í ákvarðanatökuferlum, að vandamálum og gagnrýni sé sópað til 

hliðar og að ekki sé unnið að lausnum með sanngjörnum hætti. Þrátt fyrir að þetta sé 

fámennur hópur þá er áhugavert að skoða þetta í ljósi spennuþátta um traust, þar sem 

niðurstöður sýna að traust ríkir í samskiptum. Þessir spennuþættir tengjast menningu á 

vinnustaðnum en hún hefur áhrif á sannfæringu, upplifun, væntingar, skoðanir og 

samskiptamynstur (Burnes, 2014). Einnig bendir Ørsted (2013) á mikilvægi jafnvægis  
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milli starfs og einkalífs en hvatning, jákvætt og heiðarlegt samskiptamynstur skapar 

grunn að bættum árangri starfsmanna.  

      Skrifræði er eitt af einkennum opinberrar stjórnunar og sífellt meiri kröfur eru 

gerðar í opinberri þjónustunni þar sem gæta verður að jafnræði og gegnsæi. Helsti 

kenningarsmiður um skrifræði er Weber sem telur skrifræði byggja á lykilhugmyndum 

um skynsemi og frelsi (van Wright, 2003). Vaxandi efasemda gætir um skrifræði að 

mati Gunnars Helga Kristinssonar (2007) sem telur að nútímaáherslur feli í sér 

leiðbeiningar fremur en skipanir. Þetta hefur í för með sér einföldun á kerfinu og færri 

málamiðlanir þarf þegar regluveldið þarf ekki að taka mið af öllum mögulegum 

útfærslum velferðarþjónustunnar. Málamiðlanir fela í sér flókna útfærslu og veldur 

hindrunum og miklu skrifræði, þetta er vandamál sem þarf að taka á þegar litið er til 

framtíðar (Dølvik o.fl., 2014). Íslenskir stjórnendur trúa á eigin getu, eru frumlegir og 

skapandi og í niðurstöðum rannsóknarinnar kemur fram að þeir telja að skrifræði sé 

ekki íþyngjandi þáttur í starfseminni þó vissulega telji hluti stjórnenda að bæta megi 

ýmsa verkferla á vinnustaðnum. Það gefur vísbendingar um að hérlendis hafi tekist að 

halda boðleiðum stuttum og hafa regluveldið minna en víða annars staðar. Íslenskir 

stjórnendur og danskir telja skráningu mikilvæga og það er í samræmi við kenningar 

Klausen (2001) um mikilvægi þess að uppfylla kröfur um skráningu til þess að gæta 

þess að stofnanir uppfylli kröfur lagaramma og geri sannarlega það sem þeim er ætlað 

en annað ekki. Störf í opinberum stofnunum eru oft margþætt og flókin viðfangsefni 

kalla á skráningu á verklagi. Bent hefur verið á að eitt af einkennum norrænnar forystu 

er aðlögunarhæfni, skýrt verklag og kerfisbundin skáning spilar stórt hlutverk í 

fjölbreyttu umhverfi velferðarstjórnunar (Ejersbo og Greve, 2014).  

      Þegar bornir eru saman drifkraftar og hindranir danskra og íslenskra stjórnenda þá 

koma fram mörg sameiginleg einkenni. Drifkraftarnir felast í því að stjórnendur í 

báðum löndum eru að mestu leiti ánægðir með skipulagsleg og fjárhagsleg skilyrði þar 

sem þeir telja hæfilega miklar kröfur gerðar til þeirra, samskipti á vinnustöðum eru góð 

og stjórnendur telja tengslanetið á vinnustaðnum mikilvægt. Hindranir eru keimlíkar 

þar sem stjórnendur upplifa að lítið svigrúm sé að til að færa fjármagn á milli ára, að 

betur mætti nýta skjalfestar upplýsingar og að oft skortir tíma til umhugsunar í 

ákvarðanatökuferlum. Báðir hópar telja miklar hindranir vera gagnvart löggjöf og 

pólitísku baklandi.  
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       Með tilliti til spennuþátta danskra og íslenskra stjórnenda kemur fram að íslenskir 

stjórnendur eru sáttari en danskir við kröfur um skjalfestar upplýsingar og vísbendingar 

eru um að opinbera stjórnkerfið á Íslandi sé ekki bundið í eins fastar skorður skrifræðis 

og danska stjórnkerfið. Annar núningsflötur kemur fram í möguleikum stjórnenda til 

að hafa áhrif á árangur í stofnunum en danskir stjórnendur telja sig hafa mun meiri áhrif 

á innra umhverfi en íslenskir stjórnendur. Skoða má þessa spennu í tengslum við 

mikilvægar forystuaðgerðir  sem fela  meðal annars í sér að hafa áhrif, skapa skilning 

og samhengi (Yukl, 2006). Það hljóta því að felast tækifæri hjá íslenskum stjórnendum 

til að hafa áhrif á árangur og fyrir danska stjórnendur að skapa aukið svigrúm innan 

skrifræðisins.       

      Þeir þættir sem hér hefur verið fjallað um sem spennuþætti stjórnunar í tengslum 

við drifkrafta og hindranir leiða rannsakanda að færni stjórnenda. Opinberar stofnanir 

eru flestar uppbyggðar sem þekkingarfyrirtæki og mikil áhersla er alla jafna á sjálfstæð 

vinnubrögð, faglega færni og valdeflingu starfsmanna (Lynch, 2012).  Þegar horft er til 

þróunar á starfi stjórnanda kemur fram hjá Ejersbo og Greve (2014) að á seinustu 30 

árum hefur starf stjórnandans breyst mikið og þegar litið er til framtíðar er ljóst að 

kröfur til stjórnenda eiga eftir að aukast sem líklega þýðir að vinna í teymum muni 

aukast þar sem stjórnendur vinna saman að lausnum. Teymisvinna felur í sér aukna 

starfsánægju, meiri árangur og aukna framleiðni (Eurofound, 2007). Niðurstöður 

rannsóknarinnar benda til þess að tækifæri til sóknar felist í aukinni færni stjórnenda 

sem miðar að því að hafa meiri áhrif á starfsemina í heild. Þegar stjórnendur eru spurðir 

um hvað þætti þeir vilja helst bæta kemur í ljós að flestir vilja auka færni í gæðastjórnun 

en einnig kemur fram mikill áhugi á að hvetja og styða starfsfólk og að setja fram skýra 

framtíðarsýn og gera langtímaáætlanir. Kotter (2012) skiptir hlutverkum í stjórnunar- 

og leiðtogahlutverk og þegar skoðað er hvaða færni stjórnendur vilja styrkja kemur 

fram nokkuð jöfn dreifing úr báðum hlutverkunum. Í niðurstöðum rannsóknar Hörpu 

Bjargar Guðfinnsdóttur og Ingu Jónu Jónsdóttur (2005) kemur fram að félagsleg færni 

er mikilvægasta færni stjórnenda. Þar er bent á að auðveldara er að nálgast fræðslu og 

upplýsingar um formleg atriði stjórnunar sem snúa til dæmis að verklagi og fjármálum. 

Yukl (2006) bendir á að það fer eftir því hversu vel nám er skipulagt og hversu vel það 

hentar námsmanninum hverju það skilar honum. Nám í stjórnun eykur víðsýni, er 

krefjandi og styrkir faglega og persónulega færni eftir því sem kemur fram í rannsókn 

Meier og Olsen (2015). Nám getur farið fram alls staðar og þjálfun er mikilvægur hluti 
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af færni stjórnenda. Margt má læra þó persónulegir eiginleikar spili líka stórt hlutverk. 

Leiðtogafærni er hægt að þjálfa og námsmaður þarf að fá sanngjarna gagnrýni frá fólki 

sem hefur meiri þekkingu og færni (Ørsted, 2013). Þegar allt kemur til alls þá felur 

aukin færni ekki eingöngu í sér styrkingu á persónulegri færni heldur er verið að þróa 

hæfileikann til að verða betri starfsmaður til hagsbóta fyrir stofnunina og samfélagið 

allt.  

 

    5.3. HAGNÝTT GILDI OG HUGMYNDIR 

Niðurstöðurnar í þessari rannsókn gefa nokkuð skýrar vísbendingar sem hægt er að nýta 

í starfsumhverfi opinberra stjórnenda, til að bæta færni stjórnenda og árangur í 

opinberum rekstri. Í fyrsta lagi kemur fram að stjórnendur eru almennt ánægðir með 

starfsumhverfið og það er ánægjuleg niðurstaða. Í öðru lagi birtast nokkrir spennuþættir 

sem gefa til kynna að stjórnendur geta bætt færni sína og sú niðurstaða er studd af því 

sem stjórnendur sjálfir telja vera færniþætti sem þarf að bæta. Í þriðja lagi kemur fram 

að margir stjórnendur telja mögulegt að auka árangur í starfseminni en hindranir eru 

miklar og stjórnendur telja sig hafa lítil áhrif á þær. 

      Nota má niðurstöður úr rannsókninni með mismunandi hætti. Skólar geta nýtt hana 

með tilliti til námsframboðs í stjórnun og í endurmenntun stjórnenda. Nota má 

niðurstöðuna í pólitísku samhengi til að hvetja til samstarfs á milli lýðræðislega 

kjörinna fulltrúa og stjórnenda og jafnframt geta stjórnendur notað niðurstöðuna til að 

styðja við þróun á vinnustöðum af því að bæði koma fram vísbendingar um tækifæri til 

að bæta starfsemina og styrkleikar sem vert er að byggja á.  Þá má jafnframt benda á að 

mikið af gögnum liggur fyrir sem ekki var unnið úr í þessari rannsókn, til dæmis mætti 

skoða þau út frá mismunandi menntunarstigi stjórnanda, út frá kyni eða út frá reynslu. 

      Við undirbúning könnunar kom í ljós að spurningarnar sem voru í dönsku 

könnuninni hentuðu ekki að öllu leyti fyrir íslenskar aðstæður, orðalag var stundum 

óskýrt og sums staðar voru spurningar leiðandi. Í þessari rannsókn var ákveðið að nota 

spurningarnar með beinni þýðingu af því að samanburður var talinn mikilvægur en 

verði af frekari notkun þá mælir rannsakandi með að nota spurningalistann með öðrum 

hætti en sem beinan samanburð og geta þannig forðast leiðandi eða ruglingslegar 

spurningar. 

      Margar hugmyndir vöknuðu meðan á úrvinnslu rannsóknarinnar stóð. Til að mynda 

kemur í ljós að íslenskir stjórnendur telja hæfilegar kröfur gerðar til þeirra en á sama 
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tíma telja þeir sig hafa lítil áhrif á árangur stofnunarinnar og þeir telja að betur mætti 

nýta upplýsingar sem þeir fá úr starfseminni til að auka árangur. Þetta er athyglisvert 

að skoða í ljósi þess að yfir helmingur stjórnenda vill bæta færni sína í markvissara 

gæðastarfi og að mati rannsakanda er það mjög mikilvægt í öllu innra starfsumhverfi 

af því að markvisst gæðastarf eykur líkur á árangri í starfseminni. Gæðahugsun mætti 

vera mun meira áberandi í öllu starfi sérstaklega þar sem breytingar eru reglulegur hluti 

af starfseminni. Innleiðing og framkvæmd gæðastefnu gæti verið verðugt viðfangsefni 

til að vinna meira með í stofnunum.  

      Þá er líka athyglisvert að velta fyrir sér af hverju stjórnendur hafa svo lítil áhrif á 

starfsmannahópinn eins og vísbendingar eru um í niðurstöðunum og þá sértaklega í ljósi 

þess að þriðjungur stjórnenda hefur lokið meistaranámi í stjórnun, þeir hafa mikla 

starfsreynslu og þeir telja skrifræði lítið. Það má einnig velta fyrir sér hvað veldur því 

að stjórnendur hafa svo lítil áhrif á löggjöf og pólitískt bakland. Út frá hugmyndum um 

nýjar leiðir í stjórnun sem miða að því að stjórnun verði unnin meira í teymum mætti 

hugsa sér að aukin áhersla verði í framtíðinni á upplýsingamiðlun við allra 

hagsmunaðila, öflugra tengslanet með áherslu á að þekkja leikreglurnar á pólitískum 

vettvangi og markvissari notkun á gögnum með það að markmiði að nýta sem best alla 

hæfileika stjórnenda í teyminu til hagsbóta fyrir stofnunina og samfélagið. Líklegt er 

að vinna þurfi sérstaklega með færni til að miðla upplýsingum ef það á almennt að auka 

vægi upplýsingamiðlunar í stjórnunarstörfum. 

 

5.4. LOKAORÐ      

Vinna við þetta verkefni hefur verið samfellt lærdómsferli og námið hefur aukið víðsýni 

mína og verið til gagns og gamans. Vonandi getur það jafnframt nýst öðrum sem vilja 

skoða þetta stjórnunarform nánar og velta fyrir sér mismunandi stjórnunarstíl og 

áherslum í starfi opinberra stjórnenda. Norrænn stjórnunarstíll hentar ef til vill ekki 

öllum eða alls staðar. Fram hefur komið gagnrýni á að fjölbreytileikinn geti verið til 

trafala, til dæmis lengt verkferla, nauðsynlegar ákvarðanatökur skortir og að eftirfylgni 

með verkefnum skorti. Þá hefur einnig komið fram að stundum verður rof í 

virðiskeðjunni sem veldur því að stjórnendur firra sig ábyrgð með því að vísa á ábyrgð 

og skyldur annarra og ef til vill má finna vísbendingar um það í niðurstöðu þessarar 

rannsóknar en ekki er talið að þetta tengist þessum stjórnunarstíl sérstaklega.  Hver 

stofnun hefur sínar þarfir og ljóst að þarfir í stóru framleiðslufyrirtæki geta verið allt 
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aðrar en í sérhæfðri þjónustustofnun. Þess vegna er ánægjulegt að vita að val er á milli 

margra leiða og hver þeirra hefur sínar sérstöku áherslur. Heildarárangurinn er að 

lokum mældur á því hvernig til tekst að ná viðmiðum um  hámarksárangur  eða 

framúrskarandi þjónustu með eins hagkvæmri nýtingu auðlinda og kostur er. 

Virðiskeðja stjórnenda er mikilvægasta auðlind stofnana og þess vegna mikilvægt að 

vinna stöðugt að þróun sem miðar að því að auka gæði starfseminnar.  

      Það eru margir möguleikar á frekari rannsóknum á viðfangsefnum norrænnar 

forystu, opinberrar stjórnunar og verkefnum stjórnenda. Það væri áhugavert að greina 

frekar dagleg verkefni opinberra stjórnenda af því að í niðurstöðum rannsóknar kemur 

fram almenn ánægja  með verklag sem viðhaft er í daglegum störfum en á sama tíma 

kemur fram að stór hluti stjórnenda telur að auka megi árangur. Þá er einnig áhugavert 

að skoða nánar skrifræði í opinberri stjórnun á Norðurlöndum og ef til vill víðar með 

það að markmiði að skoða ástæður þess að íslenskir stjórnendur telja skrifræði minna 

en danskir stjórnendur. Skoða mætti þróun með tilliti til breytinga sem gerðar eru 

reglulega í opinberum stofnunum af því að vísbendingar eru um hindranir þegar 

verklagi er breytt, að mikil andstaða komi frá starfsmannahópum, að upplýsingamiðlun 

sé ekki fullnægjandi og eftirfylgni skorti.  

       Í ljósi þess að rannsakandi hefur mikinn áhuga á færniuppbyggingu þá væri mjög 

áhugavert að gera rannsókn á hópi fólks í stjórnunarstöðum sem væri fylgt eftir í 

stjórnunarnámi til að skoða persónulega færniuppbyggingu og á sama tíma fylgjast með 

verklagi á vinnustöðum stjórnendanna með tilliti til breytinga og hvaða áhrif þær hafa 

á starfsmannahópinn. Rannsókn af þessu tagi er nokkurra ára verkefni en gæti gefið 

góðar vísbendingar um mikilvægi stjórnunarnáms og sýnt fram á mikilvægi þekkingar 

og færni fyrir persónulega þróun og áhrif innan stofnunarinnar þar sem rannsóknir í 

öðrum löndum benda til þess að aukin þekking stjórnandans hafi áhrif á alla starfsemi 

stofnunarinnar. 

      Síðast en ekki síst þá vil ég nefna gæðastjórnun og markvisst gæðastarf í stofnunum. 

Það væri virkilega gagnlegt að skoða leiðir til að styrkja gæðastarf í opinberri þjónustu 

þar sem víða í niðurstöðum koma fram vísbendingar um hindranir sem hægt væri að 

hafa áhrif á með markvissu, lausnamiðuðu gæðastarfi. Með tilliti til gæða í opinberum 

stofnunum þarf að huga að þjónustustjórnun í víðu samhengi þar sem áhersla er lögð á 

framúrskarandi þjónustu þar sem þarfir einstaklinga eru settar í forgang. Mörg 

gæðakerfi eru til en einhverra hluta vegna virðist vera erfitt að tengja þau við flókið 
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umhverfi opinberrar stjórnunar en rannsakandi er sannfærður um að stjórnendur geta 

aukið gæðavitund og gæðamenningu í opinberum stofnunum. Það væri verðugt 

rannsóknarefni að skoða möguleika stjórnenda til að aðlaga gæðakerfi að þörfum 

þjónustunnar. 

      Verkefni opinberra stjórnenda eru fjölmörg, stundum flókin og oft spennandi en 

líka krefjandi og erfið á köflum. Mikill meirihluti opinberra stjórnenda er ánægður með 

starfsumhverfið þegar á heildina er litið en það felast tækifæri til að skapa nýjar lausnir 

og auka svigrúm í opinberri stjórnun með þvi að opna stjórnunarstílinn, auka ábyrgð 

starfsfólks og miðla upplýsingum með markvissari hætti. Mörg tækifæri felast í auknu 

samstarfi á norrænum vettvangi og ýmislegt bendir til að norrænt samstarf aukist á 

næstu árum. Því ber að fagna vegna þess að þegar allt kemur til alls þá er það samstaða 

fólks og liðsheild sem skiptir mestu máli fyrir vinnustaði og samfélög.   
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VIÐAUKAR 

VIÐAUKI 1 – OPINBERIR STJÓRNENDUR OG SAMKOMULAG UM TRAUST.  

NIÐURSTÖÐUR ÚR DANSKRI SAMANBURÐARRANNSÓKN. 
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VIÐAUKI 2 – KYNNINGARBRÉF 

Kæri stjórnandi 

Ég er að kanna viðfangsefni opinberra stjórnenda á Íslandi og skoða í samhengi við 

norræna forystu. Ég vil hér með fara þess á leit við þig að þú svarir nokkrum 

spurningum um starf þitt. 

Þetta er vefkönnun sem er hluti af rannsóknarverkefni sem kallast Drifkraftar og 

hindranir í opinberri stjórnun. Megintilgangurinn er að draga fram einkenni norrænnar 

forystu og gera samanburð á verkefnum og viðhorfum íslenskra og danskra stjórnenda. 

Norrænn stjórnunarstíll þykir eftirsóknarverður um þessar mundir og það er 

afar áhugavert að skoða hvort munur er á störfum stjórnenda milli landa.  

Könnunin er nafnlaus og ekki er mögulegt að rekja svör til einstaklinga. Þér er að 

sjálfsögðu ekki skylt að taka þátt í könnuninni eða svara öllum spurningunum en 

þátttaka þín er mikils virði til að tryggja marktækar niðurstöður. Ef þú vilt fá nánari 

upplýsingar er þér velkomið að hafa samband við mig eða við leiðbeinanda minn, Einar 

Svansson hjá Háskólanum á Bifröst. 

Sambærileg könnun hefur ekki verið gerð hérlendis áður og þess vegna bind ég miklar 

vonir við að þú sjáir þér fært að eyða 10-15 mínútum í að svara henni. 

Með fyrirfram þökk fyrir góðar viðtökur 

Bergþóra Hlín Arnórsdóttir 

Meistaranemi í Forystu og stjórnun 

Háskólanum á Bifröst 

Sími og netfang  

---------------------------------------------- 
Smelltu hér til að svara könnun: 

VEFSLÓÐ 

 

Ef þú vilt ekki taka þátt í þessari könnun og ekki fá fleiri þátttökuboð, skaltu smella á 

eftirfarandi hlekk: 

VEFSLÓÐ 
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VIÐAUKI 3 – OPNUNARSÍÐA VEFKÖNNUNAR  

Velkomin á vefsvæði könnunarinnar Opinberir stjórnendur - verkefni og viðhorf 

Þessi spurningalisti er sendur til 1.786 opinberra stjórnenda sem starfa hjá ríki og 

sveitarfélögum og voru netföng fundin á heimasíðum stofnananna. 

Athugaðu að hver spurning birtist tvisvar, er fyrst spurt um verkefni á vinnustaðnum 

og síðan um viðhorf til þess hversu mikilvæg þessi sömu verkefni eru fyrir þig sem 

stjórnanda. 

 

 

VIÐAUKI 4 – ÁMINNINGARBRÉF 

Kæri stjórnandi 

Á dögunum sendi ég þér tölvupóst þar sem óskað var eftir þátttöku þinni í vefkönnun 

um viðfangsefni opinberra stjórnenda. 

Allmargir hafa nú þegar svarað könnuninni og mun úrvinnsla hefjast fljótlega. Að mínu 

mati vantar ennþá herslumuninn til að tryggja marktækni í niðurstöðum og því leita ég 

enn og aftur til þín um að verða við beiðni um að svara könnuninni. 

Hafir þú þegar svarað könnuninni, ertu beðin/n afsökunar á ónæðinu og þökkuð 

þátttakan.  

Til að taka þátt, vinsamlegast smelltu á hlekkinn hér fyrir neðan. 

 

Virðingarfyllst, 

 

Bergþóra Hlín Arnórsdóttir 

Meistaranemi í Forystu og stjórnun 

Háskólanum á Bifröst 
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VIÐAUKI 5 – HEIMASÍÐUR OPINBERRA STOFNANA OG SVEITARFÉLAGA 

 

Umboðsmaður Alþingis www.umbodsmaduralthingis.is 

Ríkisendurskoðun                              www.rikisend.is 

Forsætisráðuneyti, aðalskrifstofa             www.forsaetisraduneyti.is 

Umboðsmaður barna                             www.barn.is 

Ríkislögmaður                                 www.rikislogmadur.is 

Þjóðminjasafn Íslands  www.thjodminjasafn.is 

Minjastofnun Íslands www.minjastofnun.is 

Hagstofa Íslands                www.hagstofa.is 

Mennta- og menningarmálaráðuneyti, aðalskrifst.          www.menntamalaraduneyti.is 

Háskóli Íslands  www.hi.is 

Tilraunastöð Háskólans að Keldum www.hi.is 

Stofnun Árna Magnússonar í íslenskum fræðum www.arnastofnun.is 

Háskólinn á Akureyri  www.unak.is 

Landbúnaðarháskóli Íslands www.lbhi.is 

Hólaskóli - Háskólinn á Hólum www.holar.is 

Námsmatsstofnun www.namsmat.is 

Rannsóknamiðstöð Íslands www.rannis.is 

Menntaskólinn í Reykjavík                     www.mr.is 

Menntaskólinn á Akureyri                      www.ma.is 

Menntaskólinn að Laugarvatni                   www.ml.is 

Menntaskólinn við Hamrahlíð                   www.mh.is 

Menntaskólinn við Sund                  www.msund.is  

Menntaskólinn á Ísafirði www.misa.is 

Menntaskólinn á Egilsstöðum                   www.me.is 

Menntaskólinn í Kópavogi        www.mk.is 

Kvennaskólinn í Reykjavík                     www.kvenno.is 

Fjölbrautaskólinn í Breiðholti                www.fb.is 

Fjölbrautaskólinn Ármúla                      www.fa.is 

Flensborgarskóli                www.flensborg.is 

Fjölbrautaskóli Suðurnesja                    www.fss.is 

Fjölbrautaskóli Vesturlands        www.fva.is 

Framhaldsskólinn í Vestmannaeyjum             www.fiv.is 

Fjölbrautaskóli Norðurlands vestra            www.fnv.is 

Fjölbrautaskóli Suðurlands                    www.fsu.is 

Verkmenntaskóli Austurlands                   www.va.is   

Verkmenntaskólinn á Akureyri                    www.vma.is 

Fjölbrautaskólinn í Garðabæ                   www.fg.is 

Framhaldsskólinn í Austur-Skaftafellssýslu    www.fas.is 

Framhaldsskólinn á Húsavík                    www.fsh.is 

Framhaldsskólinn á Laugum                     www.laugar.is 

Borgarholtsskóli                              www.bhs.is 

Fjölbrautaskóli Snæfellinga www.fsn.is 

Framhaldsskólinn í Mosfellsbæ  www.fmos.is 

http://www.msund.is/
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Menntaskólinn á Tröllaskaga www.mtr.is 

Samskiptamiðstöð heyrnarlausra og 

heyrnarskertra www.shh.is 

Iðnskólinn í Hafnarfirði                        www.idnskolinn.is 

Námsgagnastofnun                              www.nams.is 

Lánasjóður íslenskra námsmanna                www.lin.is 

Þjóðskjalasafn Íslands                      www.skjalasafn.is 

Landsbókasafn Íslands - Háskólabókasafn  www.landsbokasafn.is 

Listasafn Íslands                   www.listasafn.is 

Kvikmyndasafn Íslands www.kvikmyndasafn.is 

Hljóðbókasafn Íslands www.hljodbokasafn.is 

Náttúruminjasafn Íslands www.nmsi.is 

Fjölmiðlanefnd www.fjolmidlanefnd.is 

Íslenski dansflokkurinn                       www.id.is 

Þjóðleikhúsið                     www.leikhusid.is 

Kvikmyndamiðstöð Íslands  www.kvikmyndamidstod.is 

Utanríkisráðuneyti, aðalskrifstofa www.utanrikisraduneyti.is 

Þróunarsamvinnustofnun Íslands                www.iceida.is  

Atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneyti www.anr.is 

Fiskistofa  www.fiskistofa.is 

Matvælastofnun www.mast.is 

Samkeppniseftirlitið www.samkeppni.is. 

Einkaleyfastofan                              www.els.is 

Hafrannsóknastofnunin                        www.hafro.is 

Veiðimálastofnun  www.veidimal.is 

Nýsköpunarmiðstöð Íslands www.nmi.is 

Byggðastofnun www.byggdastofnun.is 

Ferðamálastofa                                  www.ferdamalastofa.is 

Orkustofnun www.os.is 

Nýsköpunarsjóður atvinnulífsins www.nsa.is 

Innanríkisráðuneyti, aðalskrifstofa www.innanrikisraduneyti.is 

Hæstiréttur Íslands www.haestirettur.is 

Héraðsdómur Reykjavíkur www.domstolar.is/reykjavik 

Héraðsdómur Vesturlands www.domstolar.is/vesturland 

Héraðsdómur Vestfjarða www.domstolar.is/vestfirdir 

Héraðsdómur Norðurlands vestra www.domstolar.is/nordurlandvestra 

Héraðsdómur Norðurlands eystra www.domstolar.is/nordurlandeystra 

Héraðsdómur Austurlands www.domstolar.is/austurland 

Héraðsdómur Suðurlands www.domstolar.is/sudurland 

Héraðsdómur Reykjaness www.domstolar.is/reykjanes 

Persónuvernd www.personuvernd.is 

Ríkissaksóknari                               www.rikissaksoknari.is 

Ríkislögreglustjóri                           www.rls.is 

Lögregluskóli ríkisins                        www.logreglan.is 

Sérstakur saksóknari skv. lögum nr. 135/2008 www.serstakursaksoknari.is 
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Lögreglustjórinn á höfuðborgarsvæðinu www.lrh.is 

Lögreglustjórinn á Suðurnesjum  www.logreglan.is 

Landhelgisgæsla Íslands         www.lhg.is 

Útlendingastofnun www.utl.is 

Sýslumaðurinn á Höfuðborgarsvæðinu      www.syslumadur.is 

Sýslumaðurinn á Vesturlandi        www.syslumenn.is  

Sýslumaðurinn á Vestfjörðum     www.syslumenn.is  

Sýslumaðurinn á Norðurlandi vestra   www.sylsumenn.is  

Sýslumaðurinn á Norðurlandi eystra          www.syslumenn.is  

Sýslumaðurinn á Austurlandi     www.syslumenn.is  

Sýslumaðurinn á Suðurlandi            www.syslumenn.is  

Sýslumaðurinn á Suðurnesjum       www.syslumenn.is  

Sýslumaðurinn í Vestmannaeyjum        www.syslumenn.is  

Fangelsismálastofnun ríkisins                 www.fangelsi.is 

Vegagerðin www.vegagerdin.is 

Samgöngustofa www.samgongustofa.is 

Rannsóknarnefnd samgönguslysa www.rnsa.is 

Póst- og fjarskiptastofnun          www.pfs.is 

Þjóðkirkjan www.kirkjan.is 

Neytendastofa www.neytendastofa.is 

Þjóðskrá Íslands  www.skra.is 

Velferðarráðuneyti, aðalskrifstofa www.velferdarraduneyti.is 

Tryggingastofnun ríkisins www.tr.is 

Sjúkratryggingar Íslands www.sjukra.is 

Landlæknisembættið www.landlaeknir.is 

Lyfjastofnun www.lyfjastofnun.is 

Geislavarnir ríkisins                         www.gr.is 

Fjölmenningarsetur www.mcc.is 

Vinnueftirlit ríkisins          www.vinnueftirlit.is 

Ríkissáttasemjari                             www.rikissattasemjari.is 

Jafnréttisstofa                                 www.jafnretti.is 

Umboðsmaður skuldara www.ums.is 

Landspítali www.landspitali.is 

Sjúkrahúsið Akureyri www.fsa.is  

Sólvangur, hjúkrunarheimili www.solvangur.is 

Heilsugæsla á höfuðborgarsvæðinu www.heilsugaeslan.is 

Heilbrigðisstofnun Vesturlands  www.hve.is 

Heilbrigðisstofnun Vestfjarða www.fsi.is 

Heilbrigðisstofnun Norðurlands www.hsn.is  

Heilbrigðisstofnun Austurlands www.hsa.is 

Heilbrigðisstofnun Suðurlands www.hsu.is 

Heilbrigðisstofnun Suðurnesja  www.hss.is 

Greiningar- og ráðgjafarstöð ríkisins         www.greining.is 

Þjónustu- og þekkingarm. fyrir blinda og 

sjónskerta www.midstod.is 

http://www.syslumenn.is/
http://www.syslumenn.is/
http://www.sylsumenn.is/
http://www.syslumenn.is/
http://www.syslumenn.is/
http://www.syslumenn.is/
http://www.syslumenn.is/
http://www.syslumenn.is/
http://www.fsa.is/
http://www.hsn.is/
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Heyrnar-og talmeinastöð Íslands www.hti.is 

Barnaverndarstofa www.bvs.is 

Vinnumálastofnun www.vinnumalastofnun.is 

Íbúðalánasjóður  www.ils.is 

Fjármála- og efnahagsráðuneyti, aðalskrifstofa         www.fjarmalaraduneyti.is 

Seðlabanki Íslands www.sedlabanki.is 

Fjársýsla ríkisins www.fjs.is 

Ríkisskattstjóri                    www.rsk.is 

Yfirskattanefnd www.yfirskattanefnd.is 

Skattrannsóknarstjóri ríkisins                www.skattrann.is 

Tollstjórinn  www.tollur.is 

Framkvæmdasýsla ríkisins                             www.fsr.is 

Ríkiskaup                           www.rikiskaup.is 

Fjármálaeftirlitið www.fme.is. 

Bankasýsla ríkisins www.bankasysla.is 

Fasteignir ríkissjóðs  www.fastrik.is 

Áfengis- og tóbaksverslun ríkisins www.vinbudin.is 

Umhverfis- og auðlindaráðuneyti, aðalskrifstofa              www.umhverfisraduneyti.is 

Úrskurðarnefnd umhverfis- og auðlindamála www.uua.is 

Náttúrurannsóknastöðin við Mývatn www.ramy.is 

Umhverfisstofnun www.ust.is 

Vatnajökulsþjóðgarður www.vatnajokulsthjodgardur.is 

Landgræðsla ríkisins www.land.is 

Skógrækt ríkisins www.skogur.is 

Úrvinnslusjóður www.urvinnslusjodur.is 

Skipulagsstofnun                              www.skipulagsstofnun.is 

Landmælingar Íslands www.lmi.is 

Mannvirkjastofnun www.mvs.is 

Náttúrufræðistofnun Íslands www.ni.is 

Stofnun Vilhjálms Stefánssonar www.svs.is 

Veðurstofa Íslands                         www.vedur.is 

Íslenskar orkurannsóknir www.isor.is 

Reykjavíkurborg www.reykjavik.is 

Kópavogsbær www.kopavogur.is  

Seltjarnarnesbær www.seltjarnarnes.is  

Garðabær www.gardabaer.is  

Hafnarfjarðarkaupstaður www.hafnarfjordur.is  

Mosfellsbær www.mosfellsbaer.is  

Kjósarhreppur www.kjos.is  

Reykjanesbær www.reykjanesbaer.is  

Grindavíkurbær www.grindavik.is  

Sandgerðisbær www.sandgerdi.is  

Sveitarfélagið Garður www.svgardur.is  

Sveitarfélagið Vogar www.vogar.is  

Akraneskaupstaður www.akranes.is  

http://www.kopavogur.is/
http://www.seltjarnarnes.is/
http://www.gardabaer.is/
http://www.hafnarfjordur.is/
http://www.mosfellsbaer.is/
http://www.kjos.is/
http://www.reykjanesbaer.is/
http://www.grindavik.is/
http://www.sandgerdi.is/
http://www.svgardur.is/
http://www.vogar.is/
http://www.akranes.is/
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Skorradalshreppur www.skorradalur.is  

Hvalfjarðarsveit www.hvalfjardarsveit.is  

Borgarbyggð www.borgarbyggd.is 

Grundarfjarðarbær www.grundarfjordur.is 

Helgafellssveit .. 

Stykkishólmsbær www.stykkisholmur.is  

Eyja- og Miklaholtshreppur .. 

Snæfellsbær www.snb.is  

Dalabyggð www.dalir.is 

Bolungarvíkurkaupstaður www.bolungarvik.is  

Ísafjarðarbær www.isafjordur.is  

Reykhólahreppur www.reykholar.is  

Tálknafjarðarhreppur www.talknafjordur.is  

Vesturbyggð www.vesturbyggd.is  

Súðavíkurhreppur www.sudavik.is  

Árneshreppur http://litlihjalli.is  

Kaldrananeshreppur www.drangsnes.is 

Strandabyggð www.strandabyggd.is 

Sveitarfélagið Skagafjörður www.skagafjordur.is  

Húnaþing vestra www.hunathing.is  

Blönduósbær  www.blonduos.is  

Sveitarfélagið Skagaströnd www.skagastrond.is  

Skagabyggð www.skagabyggd.is  

Húnavatnshreppur www.hunavatnshreppur.is 

Akrahreppur .. 

Akureyrarkaupstaður www.akureyri.is  

Norðurþing www.nordurthing.is 

Fjallabyggð www.fjallabyggd.is  

Dalvíkurbyggð www.dalvik.is  

Eyjafjarðarsveit www.eyjafjardarsveit.is  

Hörgársveit www.horgarsveit.is  

Svalbarðsstrandarhreppur www.svalbardsstrond.is  

Grýtubakkahreppur www.grenivik.is  

Skútustaðahreppur www.myv.is  

Tjörneshreppur www.tjorneshreppur.is  

Þingeyjarsveit www.thingeyjarsveit.is  

Svalbarðshreppur www.svalbardshreppur.is  

Langanesbyggð www.thorshofn.is  

Seyðisfjarðarkaupstaður www.sfk.is  

Fjarðabyggð www.fjardabyggd.is  

Vopnafjarðarhreppur www.vopnafjardarhreppur.is  

Fljótsdalshreppur www.fljotsdalshreppur.is 

Borgarfjarðarhreppur www.borgarfjordureystri.is  

Breiðdalshreppur www.breiddalur.is 

Djúpavogshreppur www.djupivogur.is  

http://www.skorradalur.is/
http://www.hvalfjardarsveit.is/
http://www.stykkisholmur.is/
http://www.snb.is/
http://www.bolungarvik.is/
http://www.isafjordur.is/
http://www.reykholar.is/
http://www.talknafjordur.is/
http://www.vesturbyggd.is/
http://www.sudavik.is/
http://litlihjalli.is/
http://www.skagafjordur.is/
http://www.hunathing.is/
http://www.blonduos.is/
http://www.skagastrond.is/
http://www.skagabyggd.is/
http://www.akureyri.is/
http://www.fjallabyggd.is/
http://www.dalvik.is/
http://www.eyjafjardarsveit.is/
http://www.horgarsveit.is/
http://www.svalbardsstrond.is/
http://www.grenivik.is/
http://www.myv.is/
http://www.tjorneshreppur.is/
http://www.thingeyjarsveit.is/
http://www.svalbardshreppur.is/
http://www.thorshofn.is/
http://www.sfk.is/
http://www.fjardabyggd.is/
http://www.vopnafjardarhreppur.is/
http://www.borgarfjordureystri.is/
http://www.djupivogur.is/
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Fljótsdalshérað www.egilsstadir.is  

Sveitarfélagið Hornafjörður www.hornafjordur.is  

Vestmannaeyjabær www.vestmannaeyjar.is  

Sveitarfélagið Árborg www.arborg.is  

Mýrdalshreppur www.vik.is  

Skaftárhreppur www.klaustur.is  

Ásahreppur www.asahreppur.is  

Rangárþing eystra www.hvolsvollur.is  

Rangárþing ytra www.ry.is  

Hrunamannahreppur www.fludir.is  

Hveragerðisbær www.hveragerdi.is  

Sveitarfélagið Ölfus www.olfus.is  

Grímsnes- og Grafningshreppur www.gogg.is  

Skeiða- og Gnúpverjahreppur www.skeidgnup.is  

Bláskógabyggð www.blaskogabyggd.is  

Flóahreppur www.thingborg.is  

 
 

 

http://www.egilsstadir.is/
http://www.hornafjordur.is/
http://www.vestmannaeyjar.is/
http://www.arborg.is/
http://www.vik.is/
http://www.klaustur.is/
http://www.asahreppur.is/
http://www.hvolsvollur.is/
http://www.ry.is/
http://www.fludir.is/
http://www.hveragerdi.is/
http://www.olfus.is/
http://www.gogg.is/
http://www.skeidgnup.is/
http://www.blaskogabyggd.is/
http://www.thingborg.is/

