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Inngangur

Fyrirkomulag starfsmannamdla hjd hinu opinbera hefur nokkud verid { um-
reedunni sidustu 4r. Starfsumhverfi opinberra starfsmanna ték miklum breytingum
um midjan tiunda dratug sidustu aldar pegar hugmyndafredi nyskipans {
rikisrekstri héle innreid sina. Markmidid var ad breyta starfs- og rekscrarumhverfi
hins opinbera pannig a0 riki0 sem vinnuveitandi hefoi 4 ad skipa haefu starfsfélki
og stofnanir gaetu keppt vid einkafyrirtaeki um heft starfsfélk. Enn fremur var
markmidio ad rikid geeti sinnt samfélagslegum skyldum sinum betur med pvi ad
studla ad hagkveemni, drangri og skilvirkni { rekstri opinberra stofnana. Til ad nd
pessum markmidum vard m.a. ad breyta starfsmannalogum, kjarasamningum og
starfsmannastefnu hins opinbera. Med aukinni dreifstyringu sem f6lst medal
annars { hugmyndafedi nyskipanar { rikisrekstri voru krofur til forstddumanna
auknar. Sjdlfstedi og sveigjanleiki stofnana og forreedi { starfsmannamdlum var
lagt til grundvallar. Ahersla var 16gd 4 ad stjérnendur hefdu meira rekstrarlegt
svigrim og sjalfdeemi { mdlum sem vardadi starfsmenn peirra. Med breytingum 4
16gum um réttindi og skyldur opinberra starfsmanna, nyrri starfsmannastefnu og
stofnanasamningum var lagdur grunnur ad ndtimalegri stjérnunarhdccum hjd
opinberum stofnunum.

[ greininni er reett um hlutverk stjérnenda eins og pad birtist { stjérnunar-
freedunum. Dregin er upp mynd af breyttu starfsumhverfi opinberra starfsmanna
med hlidsjén af nokkrum fslenskum rannséknum sem varpa lj6si 4 proskastig
mannaudsstjérnunar, innra starfsumhverfi peirra og starfsumhverfi opinberra
starfsmanna. Einnig er gerd grein fyrir hefniskrofum til forstddumanna sem
tilgreindar eru { 16gum 17 stofnana.

Hlutverk stjérnenda
bad getur verid erfitt og krefjandi ad vera stjérnandi, starfsumhverfi hins opinbera
hefur breyst gifurlega seinni drin og menntun og pekking starfsmanna aukist
mikid. Breyttar dherslur sem innleiddar voru med nyskipan { rikisrekstri gjor-
breyttu starfs- og rekstrarumhverfi stofnana. Markmidid var ad riki0 etti
audveldara med ad sinna skyldum sinum gagnvart samfélaginu med hagkvemni,
skilvirkni og drangri ad leidarljési (Fjarmdlardduneytid 1996 og 1998). Ein
meginforsenda pessara breytinga var ny starfsmannastefna rikisins. Meiri krofur
skyldu gerdar til starfsmanna og stjérnenda og m.a. kvedid 4 um ad stjérnendur
tileinkudu sér nitimalega stjérnunarheetti og syndu jakvaett vidhorf til starfs-
manna og hefdu vid pd samrdd. Stjérnendur dctu einnig ad fylgjast vel med starfs-
monnum sinum, leidbeina eftir porfum og tryggija ad peir taekju framférum og
yxu { starfi (Starfsmannastefna Stjérnarrddsins e.d.). Til ad nd fram markmidum
nyskipanar { rikisrekstri var gert rdd fyrir ad hid opinbera taeki { @ rikara meeli upp
stjérnunaradferdir einkageirans.

Storf og verksvio stjérnenda eru fjolpatt og miklar krofur gerdar til stjérnunar-
pekkingar og stjérnunarhefileika peirra. Stjérnun snyst um ad vinna med
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(samstarf) 60rum og { gegnum (stjérnun) adra til ad nd fram sectum markmidum
skipulagsheildarinnar (Kreitner 2006, Northouse 2004). Henry Fayol (Rosenfeld
og Wilson, 1999) setti fram nokkur hlutverk stjérnenda { skipulagsheildum. I
fyrsta lagi daetlanagerd, sem gengur Gt 4 ad dkvarda stefnu og framtidarsyn
skipulagsheildarinnar og hvernig haegt er ad uppfylla pessa syn og framkvema
stefnuna. T 60ru lagi skipulagning sem felst { pvi ad hanna storf, deila verkefnum 4
milli starfa og dkvarda verkaskiptingu. I pridja lagi forystu sem gengur dt 4 ad
hvetja starfsmenn og tryggja ad allir starfi sem ein samvinnandi heild ad
sameiginlegu markmidi. [ fj6rda lagi eftirlit sem byggist 4 pvi hlutverki
stjérnenda ad gefa fyrirmeeli og fylgjast med pvi hvort fyrirmalum sé fylgt og
markmidum nd4d. Pad er hlutverk stjérnenda ad tryggja ad pessum
meginmarkmidum verdi ndd og verdi fravik frd markmidunum ber peim ad styra
starfsmonnum inn 4 réctar brautir.

Peter F. Drucker (1974) bendir 4 hlutverk og heefni stjérnenda { fimm atridum.
Fyrst er markmidasetning par sem stjérnendur setja fram og dkveda markmid og
hvad purfi ad gera til ad nd markmidunum og midla til starfsmanna pannig ad peir
fylgi settum markmidum. Annad atridid snyr ad skipulagningu par sem hlutverk
stjérnandans er ad greina starfsemina, skilgreina storfin og verkefni og rdda
starfsmenn. Pridja atridid er hvatningin par sem byggja parf upp 6fluga lidsheild,
lada til starfa heefileikarika starfsmenn, halda { pd, pjdlfa pd og préa og tryggja
edlilegan voxt og proska starfsmanna. Fj6rda atridio kemur inn 4 frammist6u og
endurgjof og hvernig haegt er 4 hlutlegan hdtc a0 meaela frammistddu, t.d. med
frammisto0umatskerfi eda starfsmannasamtslum. Loks er pad voxtur og préun
einstaklingsins, par sem stjérnandinn proskar sjdlfan sig og adra. Henry
Mintzberg (1972 og 1975) segir ad hegdun og hlutverk bestu stjérnendanna falli
ekki vel a0 hinni akademisku skilgreiningu 4 hlutverki peirra. I rauninni eru
stjornendur sifellt ad bregdast vid ytra dreiti sem peir sjd ekki fyrir og purfa peir
oftar en ekki ad taka augnabliksdkvardanir.

Mintzberg (sama heimild) skiptir hlutverki stjérnenda { prji meginvidfangs-
efni sem tiu adgerdir heyra undir. Fyrsta meginviofangsefni stjérnenda er sam-
skiptahlutverkid og undir pad fellur ad vera talsmadur dkvedins héps, fyrirmynd
sem er forsvarsmadur skipulagsheildarinnar og kemur fram fyrir hennar hond. Enn
fremur fellur undir petta svid leidtogahlutverkid sem er eitt allra mikilvaegasta
hlutverkid og 61l verk stjérnandans standa og falla med. Undir petta svid fellur
einnig 4byrgd 4 starfsemi skipulagsheildarinnar og starfsmoénnum, hvatning
hépsins og leidbeining undirmanna. Sidasta hlutverkid hér er ad vera nokkurs
konar tengilidur innan sem utan skipulagsheildarinnar, 4 milli deilda, hépa og
starfsmanna annars vegar og vid umhverfid hins vegar. Annad meginviofangsefnio
er upplysingamidlunin par sem stjérnandi gegnir pvi hlutverki ad vera nokkurs
konar méttokustod, hann tekur 4 méti upplysingum og vinnur Gr peim 4 grund-
velli peirra bjarga sem eru til stadar. Einnig gegnir hann pvi hlutverki ad midla
upplysingum, nokkurs konar tauganet sem dreifir innri og ytri upplysingum til
skipulagsheildarinnar. Ad sidustu er stjérnandinn talsmadur hépsins { umbodi
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hagsmunaadila gagnvart pvi sem er ad gerast innan skipulagsheildarinnar. Pridja
megin viofangsefnid snyr ad dkvardanatokunni og par er m.a. hlutverk stjérnenda
a0 yta 4 eftir og syna frumkvaedi { breytingum, midla mdlum vid éveentar adsteedur
og vera sdttasemjari { dgreiningsmalum pegar pad 4 vi0 og tthluta bjorgum sem
skipta mdli fyrir starfsemina, svo sem fjdrmagni. Af pbessu md rdda ad stjérnendur
purfa ad bda yfir fjolbreyctum hefileikum eigi peir ad geta sinnt stjérnenda-
hlutverkinu.

Starfsumhverfi opinberra starfsmanna
Starfsumhverfi opinberra starfsmanna hefur tekid miklum breytingum sidustu dr.
bvi er stundum haldid fram ad rikid sé fyrirmyndarvinnuveitandi, bj60i starfs-
moénnum sinum gott vinnuumhverfi, scarfséryggi og gédan lifeyris- og veik-
indaréct. Miklar krofur eru gerdar til stjérnenda stofnana. Peim er gert ad
tryggja skilvirkni opinberra stofnana, beeta drangur peirra og auka sveigjanleika {
rekstri (Fjdrmdlardduneytid 1996). Til ad nd pessum markmidum purfti medal
annars ad horfa til stjérnunaradferda sem hafa tiokast { einkageiranum, svo sem
drangursstjérnun, gedastjérnun og mannaudsstjérnun. Pegar starfsmannalogum
var breytt 1995 og nyskipan { rikisrekstri var innleidd voru kréfur til
forstodumanna rikisstofnana auknar til mikilla muna. Logd var dhersla 4 sjdlfscaedi
og sveigjanleika stofnana { starfsmannamélum. Pannig héfou @dstu yfirmenn
stofnana meira rekstrarlegt svigrim og sjélfdemi { eigin mdlum hvad vardadi
starfsmenn. Einn lidur { pessum breytingum var ny og breytt starfsmannastefna
par sem 16gd var dhersla 4 nitimalega stjérnunarhaetti. Meginmarkmidid med
breytingunum var ad skerpa 4 dbyrgd forstddumanna og starfsmanna med pv{ ad
koma 4 ndtimalegra starfsumhverfi par sem rikisstofnanir geetu keppt vid
einkageirann um samkeppnishaft starfsfolk. Ahersla var 16gd 4 ad starfsmenn
fengju laun { samremi vid dbyrgd, frammistédu, framleidni og haefni. Forstoou-
monnum var veitt meira svigram til ad umbuna heefustu starfsmoénnum sinum og
valddreifing var aukin medal stjérnenda. Ad sama skapi voru gerdar rikar krofur
til starfsmanna. Peir dttu a0 syna fram 4 kunndttu, hefni og ferni { starfi, syna
drangur { starfi og leggja sig fram um ad eiga g6d samskipti vid pd sem nj6ta
pjénustu hins opinbera (Fjarmdlardduneytid 1996). Til ad nd fram pessum atridum
voru settar fram skyrar verk- og dbyrgdarlysingar, 16g0 dhersla 4 ad rdda dvallt
heefasta einstaklinginn sem hafdi pekkingu 4 ad sinna fjolbreyttum verkefnum,
jafnraedi kynjanna dcti ad tryggja og jafna hlut kvenna { stjérnunarstédum.
Frammistodu starfsmanna dcti a0 meta reglulega og styOjast par vid starfsmanna-
samtol. Umbuna dtti starfsmonnum { samremi vio drangur bannig ad hefir
starfsmenn fengju fjolbreytt storf og meiri dbyrgd, préudust { starfi og nytu
starfsframa. Pessir paettir dctu ad endurspeglast { launakjorum starfsmanna (Fjdr-
malardduneytid 1996). Med pessum miklu kerfisbreytingum voru rikar krofur
geroar til stjérnenda rikisstofnana.

Omar H. Kristmundsson (Fjarmalardduneytid 1999 og 2007) hefur stadid fyrir
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umfangsmiklum rannséknum 4 starfsumhverfi opinberra stofnana. I rannsékninni
sem ger0 var 4rid 2006 kemur { 1j6s ad vidhorf rikisstarfsmanna til margra pétta {
starfsumhverfinu hefur breyst nokkud frd fyrri konnun sem gerd var 1998
(Fjarmdlardduneytid 1999). Pegar peattir tengdir stjérnun eru skodadir sést ad {
konnuninni frd 2006 voru 44% svarenda frekar eda mjog dnegdir med stjérnun
stofnunar sinnar, svipad hlutfall og { fyrri kénnun frd drinu 1998. Toluvert fleiri
voru dnaegdir med @0sta yfirmann sinn en stjérnun vinnustadarins eda rimlega
helmingur og rdmlega 20% voru mjog dnaegdir med sinn @dsta yfirmann. I
rannsékninni kemur fram ad afstada starfsmanna il yfirmanna er hdd ndlegd
peirra vid yfirmanninn. Nokkud fleiri voru frekar eda mjog dnagdir med neasta
yfirmann sinn en @dsta yfirmann sinn eda 68% 4 moéti 52%. Ef stjérnunarhettir
yfirmanna eru skodadir kemur { 1j6s ad 71% telja yfirmann sinn bera hag
starfsmanna fyrir brjésti, 68% eru 4 heildina litid 4negd med nesta yfirmann,
59% telja yfirmann skipta verkefnum milli starfsmanna med sanngjornum hetti,
58% telja ad yfirmadur studli 4 uppbyggilegan hitt ad samstarfi innan deildar
vinnustadar, 58% telja ad yfirmadur leiti til starfsmanna d0ur en mikilveegar
dkvardanir eru teknar, 56% telja ad yfirmanni takist vel ad leysa vandamal sem
koma upp { starfsmannamdlum og 54% segjast fa hrés eda vidurkenningu pegar
peim hefur tekist vel til { starfi. Prétt fyrir petta eru opinberir starfsmenn dnaegdir
{ starfi eda um 79% adspurdra. Mest er starfsinaegjan medal starfsmanna
framhalds- og hédskdla eda 87%. Alls 62% rikisstarfsmanna finnst starfsandinn
vera géour og 89% telja ad pekking peirra og heefileikar nytist vel { starfi. Helsta
Gdnaegijan sneri ad launamdlum en einungis 21% sogoust vera dnaegd meo laun sin.
[ rannsékn Puridar Helgu Kristjansdéteur (2007) par sem kannad er hversu
dnaegdir stjérnendur eru med starfsfélk sitt kemur medal annars fram ad 93%
stjérnenda { opinbera geiranum sem rannséknin ndoi til voru frekar eda mjog
anzegdir med undirmenn sina. [ einkageiranum var pessi tala 88%. Puridur Helga
spurdi einnig hvort stjérnendum fyndist peir sitja uppi med starfsmenn sem veru
Sheefir. Teplega 39% stjérnenda { opinbera geiranum svaradi pvi jitandi en
teeplega 35% stjornenda { einkageiranum. Pegar stjérnendur voru spurdir hvort
peir vaeru { adstodu til ad greida starfsf6lki sem peim peatti vera heefara en annad
starfsf6lk heerri laun svérudu 69% stjérnenda hjd hinu opinbera pvi neitandi en
37% stjérnenda i einkageiranum.

[ kénnun SFR, Starfsmannafélags rikisstofnana, um stofnun 4rsins (SFR e.d.)
eru félagsmenn SFR bednir a0 meta vinnustad sinn Gt frd nokkrum lykilatridum.
Pessi konnun er gerd { samstarfi vid VR og byggist 4 sambeerilegri kénnun sem
VR hefur stadid fyrir undanfarin 4r. Félagsmenn leggja mat 4 dtta mismunandi
petti 4 innra starfsumhverfi stofnunarinnar eins og sjd ma { t6flu 1 (Hugmynda-
freedi konnunar 4 fyrirtaeki drsins e.d.).
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Tafla 1. Lykilpzettir { mati 4 innra starfsumhverfi stofnana.

Pattur
1. Traverougleiki stjérnenda

2. Starfsandi

3. Launakjor

4. Vinnuskilyroi

5. Sveigjanleiki { starfi

Starfsumhverfi hins opinbera

Vagi

28%

11%

9%

12%

9%

Spurningar

Stjérnendur virda starfsfélk mikils
Studningur og hvatning frd
yfirstjérn

Starfsmenn hafi studning stjérn-
enda til a0 proska hefileika sina
Starfsmenn bera fullt traust til
stjérnenda

Starfsfolki er hrésad pegar pad
stendur sig vel

Hvernig vinnustad er stjérnad
Hegt er ad leita til naesta
yfirmanns ef starfsmenn purfa pess
Neasti yfirmadur er sanngjarn vid
starfsfolk

Pag er skyrt hvad stjérnendur
atlast il af starfsf6lki

Neasti yfirmadur baetir
starfsadsteedur pegar porf er 4
Samskipti er opin og hispurslaus
meodal samstarfsmanna
Starfsandinn er venjulega
aflappadur og 6pvingadur

Mér kemur vel saman vid
samstarfsfélk mitt

Anzgja med launakjor

Laun starfsmanna er dkvedin af
sanngirni

Launin er betri, svipud eda verri en
4 samberilegum vinnustédum
Anagja med lysingu

Anzgja med vinnu- og
skrifstofurymi

Anzgja med loftrastingu
Anagja med matar- og
kaffiadstoou

Anagja med 6ryggi 4 vinnustad
Anzgja med tolvu- og takjabina
Anagja med adgengi ad
bilasteedum

Haegt a0 fara tGr vinnu meod litlum
fyrirvara til ad sinna
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ao0kallandi erindum 1 einkalifi, svo
sem veikindum barna eda maka
Svigrdm til ad Gtrétta {
vinnutimanum
Vinnutimi er sveigjanlegur
Anagja med sveigjanleika { starfi
Audvelt a0 taka sumarfri pegar pad
hentar
Audvelt ad samrema vinnu og
fjolskyldulif
Vidvera er frjils, get unnid ad hluta
i fjarvinnu

6. Sjalfstaeoi { starfi 9% Hef g6d tok 4 6llum péctum
starfsins
Hef neega yfirsyn yfir alla peetti
sem krafist er
Markmidin { starfinu eru skyr
Hef dhrif 4 hvernig starfio er unnio

7. imynd 10% Umrada um stofnunina er yfirleitt
vinsamleg
Vidskiptavinir hafa jékvaeda
afstoou til stofnunarinnar
Stofnunin er traust

8. Anagja og stolt 13% Er dneegdur { starfi
Lidur vel { starfi
Get melt med vinnustadnum sem
g60um vinnustad
Stolt af stofnuninni

Heimild: http://www.vr.is.

Valid 4 stofnun drsins byggist 4 heildareinkunn sem er sett saman Gr pessum dtta
pattum. Allir peettirnir dtta hafa gildi 4 bilinu 1-5 par sem 5 er visbending um
mjog mikla dnegju starfsmanna med vidkomandi pdtt { starfsumhverfinu og 1
gefur til kynna mjog mikla 6dnagju. Samsetning heildareinkunnar byggist 4 veegi
pdttanna 4tta og vaegi peirra er 6likt. Vagid er fundio Gt med tolfredilegum
utreikningum byggt 4 pdttagreiningu (SFR e.d.)

Nidurstodur pessar konnunar fyrir 4rid 2010 dsamt samanburdi vid VR m4 sjd {
toflu 2.
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Tafla 2. Munur 4 SFR og VR { kénnun 4 stofnun 4rsins (SFR) og fyrirtaki
arsins (VR) 2010.

Pattur SFR Seeti VR Seeti
Heildareinkunn 3,85 4,06
Traverdugleiki stjérnenda 3,85 5 4,05 6
Starfsandi 4,17 2 432 2
Launakjor 2,76 8 3,33 8
Vinnuskilyroi 3,91 4 4,05 5
Sveigjanleiki { vinnu 3,73 7 3,97 7
Sjalfsteedi { starfi 4,25 1 435 1
Imynd stofnunar/fyrirtakis 3,83 6 4.16 4
Anagja og stolt 4,14 3 4,27 3

Heimild: Hetp://www.sfr.is.

Nokkur munur er 4 heildareinkunn SFR-félaga og VR-félaga pegar kemur ad mati
4 vinnustadnum, VR-félogum { vil. Peir skora haerra en SFR-félagar { 6llum
pdttunum 4tta. Sjélfstaedi { starfi, starfsandi, dnaegja og stolt, sveigjanleiki { vinnu
og launakjor radast eins. Traverdugleiki stjérnenda radast { fimmta seeti hjd stofn-
unum en sjotta seti { fyrirtekjum. Pessi nidurstada er alls ekki slem. Einungis
einn pdttur af 4tta, launakjorin, lendir 4 svokolludu adgerdabili (legri en 3,69),
b.e. adgerd eru adkallandi. Sex pettir eru 4 starthaefu bili (3,7-4,19), p.e. vidkom-
andi paettir eru { lagi. Pessir peettir eru dnaegja og stolt, starfsandi, traverdugleiki
stjérnenda, vinnuskilyrdi, imynd stofnunar og sveigjanleiki { starfi. Einn péceur,
sjélfstaedi { starfi, er 4 styrkleikabili (herri en 4,20 ), b.e. ekki parf ad hafa af
honum sérstakar dhyggjur. Pessi titkoma vekur nokkra athygli { 1jési pess 4 hvada
proskastigi mannaudsstjérnun hjd hinu opinbera virdist vera.

Hiskdlinn { Reykjavik hefur { nokkur dr stadid fyrir rannsékn 4 mannauds-
stjérnun 4 Islandi, svokalladri Cranet-rannsékn. I henni er medal annars reynt ad
stadsetja {slensk fyrirteeki og stofnanir 4 proskastigum mannaudsstjérnunar
(Arney Einarsdéttir o.fl. 2009). Samkvaemt Kearns (2003) er skilgreining 4
umreddum proskastigum 0-4. Hjd skipulagsheildum sem flokkast 4 proskastigi 0
er engin medvitud starfsmannastjérnun. Abyrgd 4 starfsmannamélum er alfarid hjd
&0sta stjérnanda og mikil midstyring einkennir alla stjérnun. Starfsmannastj6rn-
un snyst adallega um rddningar og laun. Proskastig 1 snyst um hefdbundid starfs-
mannahald. Ahersla er 16gd 4 ad halda utan um starfsmannaskrar og fylgst er med
fjolda stodugilda og launakostnadi. Stjérnendur 4 pessu proskastigi hafa ekki
mikid frumkveedi ad pvi ad nota adferdir mannaudsstjérnunar. Vid ridningar er
studst vid einfold vidtsl og ndmskeid tengjast oft dhugasvidi starfsmanna. A
proskastigi 2 er farid ad beita faglegri starfsmannastjérnun og fagmennska hefur
aukist en dherslan er dfram 4 daglega afgreidslu mdla. R40ningar eru unnar fremur
Sformlega og fyrir kemur ad leitad er til fagadila vid rddningu. Méttokuferli fyrir
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nyja starfsmenn hefur verid komid 4 og visir af starfsmannahandbékum er til
stadar. Hugao er ad ndmskeidahaldi fyrir starfsmenn med pad fyrir augum ad pjalf-
unin nytist skipulagsheildinni. Starfsmannastefna er til og starfsmannavelta er
meld. T sumum tilfellum er starfandi starfsmannastjéri. Pegar komid er 4
proskastig 3 er farid ad tala um drangursrika mannaudsstjérnun og ferli 4 svioi
mannaudsstjérnunar er vel métad og hefur dhrif 4 reksturinn. Pekking fagadila {
mannaudsmédlum innan skipulagheildar er markvisst nytt. Ferli rddninga er
formfast og faglegt. Starfsmenn eru upplystir um stefnu og stédu skipulags-
heildarinnar. Sérstake starfsmannasvid telst naudsynlegt til ad nd pessu proskastigi
dsamt pvi ad starfsmannastjori sitji { framkvaemdastjérn. A hasta og 4. proskastigi
4 sér stad sampeetting mannaudstjérnunar og rekstrar skipulagsheildarinnar og
litid er 4 mannaudinn sem grunnforsendu drangurs. Melikvardar vardandi
mannaud eru hluti af drangursmelikvordoum sem notadir eru il ad fylgjast med
rekstri og frammistodu skipulagsheildarinnar. Vid rddningu starfsfélks er lagt
ftarlegt mat 4 umsekjendur og krafa er gerd um ad sd sem valinn er beti
frammist60u heildarinnar. Mikil dhersla er 4 fraedslu og pjélfun og allir stjérn-
endur eru { raun mannaudsstjérar sem pjélfa og préa site f6lk (Arney Einarsdéetir
o.fl. 2009).

Samkvemt Cranet-rannsékninni uppfyllir 1% {slenskra skipulagsheilda
skilyrdi pess ad nd proskastigi 4, 16% eru 4 proskastigi 3, 54% 4 broskastigi 2,
28% 4 proskastigi 1 og 1% 4 proskastigi 0. Ef rynt er { nidurstddurnar reynast
flestar stofnanir { opinberri pjénustu 4 proskastigi 2 (54%), p.e. stydjast vi0 fag-
lega starfsmannastjérnun, 39% eru 4 proskastigi 1, p.e. stydjast vid hefdbundid
starfsmannahald og 7% eru 4 proskastigi 3, p.e. stydjast vi0 drangursrika
mannaudsstjérnun (Arney Einarsdéteir o.f1. 2009). Nokkrar breytingar hafa dce sér
stad frd sidustu konnun sem var gerd 4rid 2006 en péd voru adeins 23% stofnana
sem téku pdtt { kénnuninni 4 proskastigi 2 og 72% 4 fyrsta proskastigi (Arney
Einarsdéttir o.fl. 2006).

Bodvar Hédinsson (2007) hefur kannad proskastig mannaudsstjérnunar hjd
hinu opinbera og byggir hann rannsékn sina 4 adferdum Kearns (2003). Rann-
séknin var megindleg og nddi til opinberra stofnana med 40-100 starfsmenn.
Bodvar kannadi hvort stefna og adgerdir { mannaudsstjérnun samremdust
heildarstefnu stofnunar, hvort stofnanir notudu drangursmelikvarda og hvada
adferoir peer studdust vio { drangursstjérnun. Bodvar kemst ad peirri nidurstéou ad
st6r hluti rikisstofnana séu 4 proskastigi 2 pétt meirihluti stofnana hafi ekki ndd
pvi stigi. I rannsékn Bodvars kemur fram tolfradilega marktaekur munur 4 pvi
hvort stofnanir 4 heerra proskastigi mannaudsstjérnunar hafi verid liklegri til ad
samrema betur stefnu og adgerdir { mannaudsstjérnun vid heildarstefnu en
stofnanir 4 laeegra proskastigi. Enn fremur kemur fram hjd Bodvari ad stjérnendur
hjd opinberum stofnunum lita starfsmannastefnu jidkvedum augum og hafa
veentingar til ad hin nytist peim til ad nd betri drangri hjd stofnuninni.

Ahugavert er ad setja nidurstédur SFR-kénnunarinnar { samhengi vid vid-
horfskénnun 4 vegum Rikisendurskodunar 4 mannaudsmédlum hjd hinu opinbera.
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Markmidid er ad kanna vidhorf forstooumanna rikisstofnana til mannaudsmadla,
skoda starfslok opinberra starfsmanna og ryna { rddningar og starfsumhverfi
stjérnenda hja hinu opinbera (Mannaudsmal rikisins e.d.). I fyrstu nidurstédum
pessarar rannséknar kemur margt dhugavert fram. Pegar forstédumenn eru inntir
eftir pvi hvar styrkur peirra sem forstodumenn liggur svara 70% pvi til ad
styrkurinn liggi { faglegum verkefnum, 15% nefna fjdrmdlastjérn, einungis 10%
mannaudsstjérnun og 5% annad. Einnig kemur fram ad hjd rimlega helmingi
stofnana er frammistada starfsmanna metin med formlegum og reglubundnum
heetti. Pegar forsts0umenn voru spurdir hvort peir telji sig hafa nega reynslu til ad
sinna starfsmannamdlum med fullnegjandi heetti segjast 86% vera peirri
fullyrdingu frekar eda mjog sammala. I kénnuninni kemur einnig fram ad litill
hluti forstédumanna rikisstofnana telur ad 16g og reglur um starfsmannamdl studli
a0 hagkvemum rekstri. Ramlega pridjungur forstd0umanna telur ad haegt vaeri ad
baeta pjénustu opinberra stofnana ef hluta starfsmanna yrdi sagt upp storfum og
nyir rddnir { stadinn (Mannaudsmdl rikisins e.d.).

Heafniskrofur forstddumanna eins og par birtast { logum

Breytingar 4 rekstrar- og starfsumhverfi opinberra stofnana gerdu rdd fyrir ad
stjérnendur pyrftu ad tileinka sér nyjungar og vidhafa bestu adferdir { stjérnun. I
38. gr. laga um réttindi og skyldur starfsmanna rikisins, nr. 70/1996, segir ad
réddherra setji hverjum forstddumanni stofnunar erindisbréf par sem tilgreind eru
helstu markmid { rekstri stofnunar og verkefni hennar, baedi til lengri og
skemmri tima.

Samkvaemt 16gunum ber forstodumadur stofnunar dbyrgd 4 pvi ad rekstrar-
ttgjold og rekstrarafkoma stofnunarinnar sé { samreemi vid fjdrlog og ad fjarmunir
séu nyttir 4 drangursrikan héce. Athyglisvert er ad { logunum er ekki kvedid 4 um
um pekkingu eda reynslu forstodumanna { stjérnun starfsmanna og sama er ad
segja um erindisbréf til forstsdumanna. I t6flu 3 m4 sjd greiningu 4 haefniskrofum
nokkurra @0stu yfirmanna rikisstofnana samkvemt l6gum sem gilda um
viokomandi stofnanir.

Tafla 3. Haefniskrofur forst6dumanna rikisstofnana.

Vedurstofustjéri: Um Vedurstofu fslands gilda 16g nr. 70/1985. T 2. gr. segir ad forstjéri
skuli hafa hdskélamenntun sem nytist { starfi. Forstjéri ber dbyrgo 4 stjérn, rekstri og
starfslysingum Vedurstofu Islands gagnvart radherra og gerir rekstrardzetlun fyrir
hana.

Pj6dleikhiisstjori: Um pjéoleikhisio gilda leiklistarlog, nr. 138/1998. Pad er mennta-
malarddherra sem skipar pjéoleikhdsstjéra til fimm dra { senn, ad fenginni umsdgn
pjooleikhisrdds. Pjédleikhdsstjéri skal hafa menntun 4 svidi lista og stadgéda
pekkingu 4 starfi leikhdsa. T 16gunum kemur fram ad Pj6dleikhisstjéri er stjérnandi

leikhissins og markar listreena stefnu pess { samrdoi vid pjédleikhisrdd. Hann 4 ad
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styra leikhtsinu samkvaemt sampykktri starfs- og fjarhagsdeetlun og ber hann dbyrgd
4 rekstri pess, badi listrenum og fjdrhagslegum.

Fangelsismalastjéri: Um Fangelsismdlastofnun gilda 16g um fullnustu refsinga, nr.
49/2005. Skv. 4. gr. laganna skipar rdoherra forstjéra Fangelsismdlastofnunar til
fimm dra { senn og skal forstjéri vera 16gleerdur. Forstjori reedur adra starfsmenn
stofnunarinnar. Ekki er ndnar tilgreint um verkefni eda verksvid fangelsisméla-
stjorans.

Forstjori Utlendingastofnunar: Samkvamt [6gum um ttlendinga, nr. 96/2002, skipar
démsmadlarddherra forstjéra stofnunarinnar til fimm dra { senn. Forstj6rinn parf ad
hafa embaeettisprof { 16gum. Ekki er ndnar tilgreint um verkefni eda verksvid forstjora
Utlendingastofnunar { lsgunum.

Forstjori Landhelgisgaslunnar: Samkvemt [6gum nr. 55/2006, um Landhelgisgaeslu
Islands, skipar démsmalarddherra forstjéra til fimm 4ra { senn. Forstjéri 4 samkvaemt
lgunum a0 stjérna daglegum rekstri Landhelgisgaeslunnar og er rddherra til
rédgjafar og adstodar um allt sem lytur ad mdlefnum stofnunarinnar.

Forstjori Umhverfisstofnunar: Samkvemt logum nr. 90/2002 skipar umhverfisridherra
forstjora Umhverfisstofnunar til fimm 4ra { senn. I lsgunum er gerd krafa um ad
forstjérinn hafi hdskélamenntun og pekkingu 4 verksvidi stofnunarinnar. Pad er {
verkahring forstjérans a0 fara med stjérn stofnunarinnar, méta stefnu hennar og bera
dbyrgd 4 fjarhagslegum rekstri.

Brunamalastjéri: [ lsgum um brunavarnir, nr. 75/2000, segir ad radherra skipi
brunamdlastjéra til fimm 4dra. Brunamdlastj6ri skal hafa hdskélamenntun og
pekkingu 4 verksvidi stofnunarinnar og reynslu af stjérnun. Hann fer med daglega
stjérn og rekstur stofnunarinnar og reedur starfsf6lk hennar.

Forstjéri Hafrannséknastofnunarinnar: [ 16gum nr. 64/1965, um rannséknir { pigu
atvinnuveganna, segir ad sjdvardtvegsrdoherra skipi forstjéra ad fengnum tillsgum
stjérnar stofnunarinnar til fimm dra { senn. Hann raedur einnig tvo adstodarforstjéra
ad fengnum tillsgum stjérnar og forstjéra stofnunarinnar. Forstj6ri og adstodar-
forstj6ri purfa ad vera med hdskolaprof og skal annar adstodarforstjérinn vera sér-
frédur 4 svidi stjérnunar og rekstrar.

Forstjori Fjarmalaeftirlitsins: Log um opinbert eftirlit med fjairmdlastarfsemi, nr.
87/1998, gera rad fyrir ad forstjéri stofnunarinnar sé rddinn af stjérn hennar.
Hlutverk forstj6ra er ad annast daglega stjérn 4 starfsemi og rekstri stofnunarinnar.
Pad kemur { hlut stjérnar ad dkveda starfskjor forstjéra. Forstjori skal hafa menntun
4 hdskélastigi og bua yfir viotaekri pekkingu og starfsreynslu 4 fjarmagnsmarkadi.

Forstj6ri Samkeppniseftirlitsins: [ samkeppnislogum, nr. 44/2005, segir ad vidskiptarad-
herra skipi til fjogurra dra { senn priggja manna yfirstjérn Samkeppniseftirlitsins.
Pad kemur { hlut stjérnar stofnunarinnar ad rdda forstjéra og skal hann annast
stjérnun 4 starfsemi og rekstur stofnunarinnar. Login gera rd0 fyrir a0 forstjori hafi
hédskélamenntun og bii yfir vidtekri pekkingu og reynslu 4 svidi samkeppnismala.

Vegamélastjéri: [ vegalsgum, nr. 80/2007, segir ad samgongurddherra skipi vegamdlastjéra
til fimm dra { senn og veitir hann Vegagerdinni forstoou. Ekki er tilgreint ndnar um

menntunarkrofur eda krofur um sérstaka pekkingu.
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Forstjéri Vinnumalastofnunar: [ 16gum um vinnumarkadsadgerdir, nr. 55/2006, segir { 4.
gr. a0 félagsmdlardoherra skipi forstjéra Vinnumdlastofnunar til fimm 4ra { senn. Pad
kemur { hlut forstjérans ad rdda starfsmenn stofnunarinnar og forstjori ber lagalega
og rekstrarlega dbyrgd 4 henni. Hlutverk hans er ad annast gerd starfs- og fjarhags-
deetlunar og leggja fyrir stjérn. Ekki er tilgreint sérstaklega um menntunarkrofur eda
sérstaka pekkingu 4 mélaflokknum.

Rikisendurskodandi: | l6gum um rikisendurskodun, nr. 86/1997, segir ad forsatisnefnd
Alpingis rddi forstodumann stofnunarinnar til sex dra { senn og nefnist hann rikis-
endurskodandi. Rikisendurskodandi skal hafa 16ggildingu sem endurskodandi.

Talsmadur neytenda: I 16gum um neytendastofu og talsmann neytenda, nr. 62/2005, segir
a0 rdoherra skipi forstjéra Neytendastofu. Hann skal baa yfir viotaekri pekkingu og
reynslu af mdlefnum 4 starfssvidi stofnunarinnar. Forstj6ri stjérnar starfsemi og
rekstri stofnunarinnar og redur adra starfsmenn. Ekki er gerd krafa um sérstaka
menntun eda tilgreint um stjérnunar- eda rekscrarhlutverk.

Forstj6ri Veidimalastofnunar: i lgum um Veidimélastofnun, nr. 59/2006, segir ad rdd-
herra skipi forstjéra Veidimdlastofnunar sem skal hafa hdskélamenntun og pekkingu
4 freedasvioi stofnunarinnar. Forstjori hefur 4 hendi stj6rn stofnunarinnar og redur
annad starfsfélk og dkvedur starfssvio pess.

Umbodsmadur skuldara: [ lsgum um umbodsmann skuldara, nr. 100/2010, segir ad
rddherra skipi umbodsmann skuldara til fimm dra { senn sem fer med forstodu
stofnunarinnar og ber faglega, fjirhagslega og stjérnunarlega dbyrgd 4 rekstri hennar.
Skal hann hafa menntun 4 hdskdlastigi og bua yfir viotakri pekkingu og reynslu af
milefnum 4 starfssvidi stofnunarinnar.

Forstjori Bankasyslu riksins: [ l[ogum um Bankasyslu rikisins, nr. 88/2009, segir ad
forstj6ri Bankasyslu rikisins sé rddinn af stjérn stofnunarinnar. Forstjéri skal hafa
haldgé0a menntun auk sérpekkingar 4 banka- og fjarmalum. Forstjéri métar helstu
dherslur, verkefni og starfsheetti stofnunarinnar og annast daglega stjérn hennar
dsamt pvi a0 rdda starfslid. Hann ber dbyrgd gagnvart stjérninni 4 starfsemi og
rekstri stofnunarinnar.

Heimild: Samantekt hofundar.

Athyglisvert er hve med 6likum hetti 16g um einstakar stofnanir tilgreina
heefniskrofur til stjérnenda og ekki er algilt ad krafist sé hdskélamenntunar. For-
stjori Vinnumadlastofnunar og talsmadur neytenda purfa t.d. ekki ad hafa hdskéla-
menntun. Sama er a0 segja um pekkingu 4 stjérnun, einungis er tilgreint { logum
a0 brunamdlastj6ri hafi reynslu af stjérnun og annar forstjéra Hafrannsékna-
stofnunar parf ad buda yfir sérpekkingu 4 stjérnun og rekstri. Rd0ningarfyrir-
komulag tveggja eftirlitsstofnana, Samkeppniseftirlits og Fjarmdlaeftirlits, er med
00rum hetti. Par skipar rddherra stjérn sem sidan reedur forstjérana. Enn fremur er
gerd krafa til pessara tveggja forstjéra um ad peir hafi vidtaka pekkingu og reynslu
4 mdlaflokki stofnunarinnar. Sama gildir um rd0ningu forstjéra Bankasyslu
rikisins en hann er skipadur af priggja manna stjérn sem fjarmdlarddherra skipar.
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Um rddningu Pjédleikhisstjéra gildir ad menntamdlarddherra skipar hann ad
fenginni umsogn pjédleikhisrdds. Pad vekur vissulega athygli ad af pessum 17
stofnunum gilda um 16 bpeirra 16g sem sett voru eftir ad hugmyndafraedi
nyskipanar { rikisrekstri var innleidd { opinberan rekstur. Pad md velta pvi fyrir sér
hvers vegna 16ggjafinn geri ekki skyrari krofur um stjérnunarheefni forstédumanna
pegar kemur ad pvi ad veita stofnun forstodu. Ekki er ad sjd ad pad sé gert { er-
indisbréfi par sem megindhersla er 4 a0 standa skil 4 rekstrarafkomu. Pess ber p6
a0 geta a0 pegar embetti eru auglyst laus til umsdéknar eru oftar en ekki til-
greindar dkvednar heefniskrofur { auglysingunni sem ldta ad stjérnun og forystu og
heefni { mannlegum samskiptum.

Umradur

Fyrir nokkurum drum ték héfundur pdte { verkefni sem f6lst { pvi ad heimsakja
stofnanir og greina parfir baedi starfsmanna og stjérnenda fyrir pjdlfun. Markmidid
var a0 kortleggja hvada pjdlfun og fraedsla pyrfti ad vera { bodi fyrir starfsmenn og
stjérnendur svo heildarmarkmid eda starfsmarkmid vidkomandi stofnunar nedist.
Studst var vid svokallada KSA-greiningu (knowledge, skill og ability) bar sem
tilgangurinn er ad koma auga 4 almenna pekkingu, ferni og persénulega
eiginleika til ad sinna starfi. Pekkingin lytur ad peim stadreyndum sem starfs-
madur parf ad vita og pekkja til ad geta sinnt starfi sinu, svo sem starfsmanna-
stefna, réttindi og skyldur starfsmanna, sida- og samskiptareglur dsamt helscu
l6gum og reglum sem snda ad vidkomandi starfssvioi. Kunndtta eda faerni lytur
fremur ad ljésri eda synilegri pekkingu starfsmanna, hvernig leysa md einstok
verkefni, pekkja stjérnskipulag, hvert 4 ad leita eftir upplysingum, hvert er
hlutverk millistjérnenda, hvernig 4 ad takast 4 vio erfida vidskiptavini, ad verk-
ferlum o.fl. Persénulegir eiginleikar eda viohorf lita ad grunnpdttum sem parf til
a0 sinna hverju starfi og pvi hvad nyjum starfsmoénnum er kennt { upphafi og
tengist nylidapjdlfun (Wexley og Latham 2002; Blanchard og Thacker 2007).
Pegar stjérnendur voru spurdir hvada pjdlfun og fraedslu peir pyrfeu sjélfir ad {4 til
a0 vera heefari og feerari { stjérnunarstarfinu nefndu peir gjarnan verkefnastjérnun,
drangursstjérnun, stefnumidad drangursmat, samskipti vid fjolmidla og
starfsmannamal. Pegar starfsmenn voru inntir eftir pv{ hvada fredslu og pjdlfun
stjérnendur pyrftu 4 ad halda til ad vera betri stjérnendur eda eins og petta var
stundum ordad ,ef pd mettir gefa yfirmanni pinum ndmskeid ad gjof, hvada
ndmskeid yroi fyrir valinu?” Algengasta svarid var ndmskeid { mannlegum
samskiptum.

Préct fyrir ad proskastig mannaudsstjérnunar hjd hinu opinbera teljist 1itid ef
litid er til Cranet-rannséknarinnar sem HR hefur stadio fyrir md leggja Gt af pvi
me0 visan { kénnun SFR 4 stofnun drsins ad starfsmannamadl hjd hinu opinbera séu
i nokkud g60u lagi. Starfsmenn eru jafnan dnaegdir og stoltir af stofnuninni sem
peir vinna hjd, peir hafa mikid sjalfstedi { starfi og starfsandi er gédur. I
ranns6kn Puridar Helgu Kristjansdéttur (2007) par sem hin lagdi spurningarlista
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fyrir 130 stjérnendur hjd hinu opinbera og 154 stjérnendur { einkageiranum
reyndist ekki marktekur munur 4 milli stjérnenda { opinbera geiranum og
einkageiranum begar peir voru spurdir hversu dnagdir peir vaeru meod starfsfélk
sitt. Alls 53,6% adspurdra vildi endurréda flesta eda alla starfsmenn sina og 36,5%
sogdust sitja upp med Sheefa starfsmenn.

Grunnur ad gédum rekstri stofnana er markviss stjérnun mannauds. Stjérnun
snyst um f6lk, samskipti, hvatningu, endurgjof, virdingu og traust. Hin snyst um
a0 virkja f6lk til betri starfa, leysa dr dgreiningi sem skapast, meta frammist60u,
setja starfsfélki markmio og tryggja ad skipulagsheildir ndi drangri. Pad verkefni
stjérnenda ad styra hépi pekkingarstarfsmanna er dskorun pvi peir bda yfir
sérhafingu og pekkingu og hafa oft mikla menntun ad baki. Peir syna faginu sem
peir tilheyra meiri hollustu og tryggd en vinnustadnum. Pad sem heldur peim
gangandi eru krefjandi verkefni og dskorun { starfi. Arangursrikur stjérnandi er sa
sem skapar longun til ad nd drangri, tryggir réttldta umbun, proskar sjdlfan sig og
alra, leiobeinir undirménnun, hefur skyrar veentingar, hvetur og umbunar 4 rétt-
latan hdtt og leitast vid ad skapa drangursrika teymisvinnu. Pad er ekki audvelt ad
vera stjérnandi { dag og krofur eru miklar. Stjérnendur purfa ad hafa vidreka
reynslu 4 svidi stjérnunar, ekki sidur en pekkingu 4 peim madlaflokki sem heyrir
undir vidkomandi stofnun.
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