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AGRIP

Ritgerdin fjallar um st6du pjalfunar og fraedslu i fjorum skipulagsheildum (e. Organization)
sem fengid hafa hin islensku gaedaverdlaun. Hugmyndin ad verkefninu kviknadi pegar
rannsakanda voru kynntar nidurstddur ur Cranet rannsokninni, alpjédlegri mannaudsrannsokn
sem framkveemd hafdi verid tvisvar & Islandi, &rin 2003 og 2006. Nidurstodur
rannsoknarinnar &rid 2006 stadfesti per sem fengust arid 2003, ad engin af 319 steerstu
skipulagsheildum islands, sem patt toku i rannsokninni, gatu talist med stefnumidada
mannaudsstjornun. A sama tima voru margar skipulagsheildir ad fa alpjodlegar vottanir fyrir
geedi i rekstri sinum og starfsemi. Nokkrar pessara skipulagsheilda h6fou meira ad segja
hlotid hin islensku gaedaverdlaun sem veitt voru arlega fyrir frammdrskarandi framkveemd i

gedamalum.

Rannsoknin var métud eftir peirri alyktun ad skipulagsheild med virkt gedakerfi verdi ad
marka stefnu sina eftir pvi geedakerfi. bvi hljéti vel heppnud framkveemd i gedaméalum ad
vera stefnumidud framkvemd. bPvi kemur upp Osamremi pegar nidurstédur Cranet

rannsoknarinnar syna ad engin skipulagsheild teljist med stefnumidada mannaudsstjornun.

Til pess ad athuga orsakir pessa ésamraemis valdi rannsakandi ad skoda einn af meginpattum i
mannaaudsstjornun hverrar skipulagsheildar, pjalfun og fraedslu starfsmanna. Valdar voru
fjorar skipulagsheildir sem attu pad sameiginlegt ad hafa fengio hin islensku gaedaverdlaun og
tekid pétt i Cranet rannsokninni. Akvedid var ad nota eigindlegra rannsoknaradferd med
djupviotélum. Métadar voru spurningar Gt frd& kenningum helstu fredimanna um
stefnumidada pjalfun og fraedslu. Tekin voru tvd vidtdl i hverri skiplagsheild, annad vid
stjornanda sem bar abyrgd & pjalfunar- og freedslumalum og hitt vid stjérnanda sem koma ad
gedamalum i skipulagsheildinni.Svér vidmelenda voru greind eftir helstu freedikenningum i
gedastjornun, stefnumidadri mannaudsstjornun og stefnumidadri pjalfun og fraedslu.
Nidurstddur rannséknarinnar benda til pess ad pratt fyrir vottanir og verdlaun i gedamalum

hafi nidurstada Cranet rannséknarinnar verio rétt.

pott skipulagsheildirnar attu pad sameiginlegt ad geta ekki talist med stefnumidada pjalfun og
freedslu voru &stedurnar fyrir peirri nidurstodu ekki alltaf peer somu. Ad mati rannsakanda
veeri oftast haegt ad beeta pessa peetti med litlum tilkostnadi m.a. med pvi ad nyta betur

fyrirliggjandi gégn og breyttu vidhorfi til pjalfunar og freedslu.



FORMALI

Ritgerdin er lokaverkefni i meistaranami i vidskiptafraedideild Haskdla islands & svidi

mannaudsstjornunar. Veegi ritgerdarinnar er 30 einingar. Leidbeinandi er Arny Eliasdottir.

I ritgerdinni er reynt ad komast ad pvi hvort gedastjornun hafi ahrif & pjalfun og freedslu
innan skipulagsheildar. Hugmyndin ad rannsokninni kviknadi & vormanudum 2008 og voru
vidtolin tekin um haustid sama ar. Eg vil pakka 6llum vidmalendum minum fyrir skyr svér og
jakveett viomot i minn gard pvi an peirra hefdi ekki tekist ad afla naudsynlegra gagna fyrir

rannsoknina.

Sérstakar pakkir fer leidbeinandi minn, Ay, fyrir godar radleggingar og hvatningu vid gerd
ritgerdarinnar. Ad lokum langar mig til ad pakka eiginkonu minni fyrir mikla hjélp vio

uppsetningu og fragang a ritgerdinni og stuoning i 6llu vinnuferlinu.
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1. INNGANGUR

Mannaudur er hugtak sem mikid hefur verid notad innan vidskipta- og stjornunarfreeda a
sidustu arum. Astaedan er st ad margir fredimenn eru & peirri skodun ad starfsfolkid og hafni
bess sé eitt pad veromatasta sem skipulagsheildir eiga og pvi beri ad halda i og préa pessi
veromeeti eftir bestu getu. Grein eftir stjornunarfreedinginn Peter Drucker (2002), sem birtist
rétt eftir sidustu aldamot, hefur ad geyma framtidarspa sem margir freedimenn & svidi
vidskipta hafa sammaelst um. I henni felst st tri ad haefni starfsfolksins verdi innan tidar ordin
adal verometi skipulagsheilda og studli ad samkeppnisforskoti & markadi. Freedimenn, sem
hafa sérheeft sig i mannaudsstjornun, telja ad haegt sé ad beta lykilhafni innan skipulagsheilda

med markvissum vinnubrégdum og na pannig afgerandi samkeppnisforskoti & markadi.

pjalfun og freedsla eru stér hluti af mannaudsadgeroum fyrirteekja og tilgangur peirra er ad
vidhalda og proa hafni starfsmanna. Flestar skipulagsheildir beita pvi pjalfun og fraedslu i
einhverju formi. bad pydir po ekki ad kjarnahaefni eda samkeppnisforskot aukist vid hvada
pjalfun og fredslu sem er. Adgerdirnar purfa ad vera natengdar peirri stefnu sem vidkomandi
skipulagsheildir hafa og peim markmidum sem stefnan inniheldur. Med pvi ad hafa fraeedslu
og pjalfun stefnumidada kemur fram skyrari syn & pad hvada atridi eru mikilvaegust og purfa
ad vera i forgangi. Skipulagsheild sem beitir pjalfun og fraedslu & pann hatt atti ad na ad
hamarka arangur fyrir starfssemina, auka hafni sina & samkeppnismarkadi og lagmarka séun &

fjarmunum.

Samkvaemt Cranet, alpjodlegri mannaudsrannsokn sem gerd var hér & landi arin 2003 og
2006, eru vinnubrogd fjélmennustu stofnana og fyrirteekja landsins a pann veg ad pjalfun og
freedsla geta hvergi flokkast sem stefnumidud. bessi tidindi eru undarleg i ljosi pess ad margar
pessara skipulagsheilda hafa fengid sérstok verdlaun fyrir stefnumidada stjornun og geedi i
verkferlum. Nokkrar peirra hafa einnig fengid alpjodlega vottun fyrir starfsemi sina sem
adeins faest ad undangenginni itarlegri skodun & allri meginstarfsemi skipulagsheildarinnar.
Slikar vottanir krefjast stifra verkreglna og mikils eftirlits med gedum svo 6ll starfsemi sé

gagnsa og traustid gagnvart vidskiptavinum skyrt.

Pad er pvi ekki langsoétt ad alykta sem svo ad innan slikra fyrirtekja sé pjalfun og fraedsla
starfsfolks natengd peim verkferlum sem gadakerfi peirra bydur og adferdir vid pjalfun eda
freedslu pvi jafn tengdar stefnu fyrirteekisins og énnur starfsemi. En samkvaemt nidurstédum

Cranet rannsoknarinnar er pad ekki tilfellid.



[ pessu meistaraverkefni verdur farid ofan i saumana & pessari nidurstédu. Gerd var eigindleg
rannsokn innan fjogurra islenskra fyrirtekja sem 61l hafa tekio péatt i Cranet rannsdkninni og

eiga pad sameiginlegt ad vera handhafar hinna islensku gedaverdlauna fyrir starfsemi sina.

Lagt var upp med spurningarnar: Eru peer skipulagsheildir sem fengid hafa hin islensku

geedaverdlaun med stefnumidada pjalfun og freedslu? Ef svo er ekki, hver er asteda pess?

[ Cranet rannsokninni er ekki fjallad sérstaklega um rokin fyrir peirri nidurstddu ad ekkert
islenskt fyrirteki teljist vera med stefnumidada mannaudsstjornun samkvaemt likani Paul
Kearns og par med ekki med stefnumidada freedslu og pjalfun. Tilgangur rannséknarinnar er
ad skoda nanar pa peetti sem verda ad vera til stadar til pess ad gera fraedslu og pjalfun
stefnumidada hja pessum fjorum fyrirtekjum. Rannsokn & pvi hvad pessar tilteknu
skipulagsheildir eru ad gera rétt og hvad peer eru ad gera rangt, eftir viomidum helstu
freedimanna, etti ad gefa ollum skipulagsheildum, sem vilja gera mannaudsmal sin
stefnumidud, visbendingar um hvad askilegt er ad leggja aherslu & i framkvaemd og hvad etti
ad varast. b6 ber ad taka pad fram ad ekki er haegt ad alhaefa um nidurstddur rannsdknarinnar
a onnur fyrirteeki eda stofnanir, par sem einungis er verid ad rannsaka pessar tilteknu

skipulagsheildir.

Verkefninu ma skipta i tvennt. [ fyrri hlutanum verdur sagt fra kenningum helstu fredimanna
& svidi stefnumidadrar freedslu og pjalfunar, hafnisprounar og gadastjornunar. I peim sidari
verdur sagt fra helstu nidurstodum rannséknarinnar og svor viomalenda borin saman vid

kenningarnar ar fyrri hlutanum.



2. CRANET RANNSOKNIN

par sem kveikjuna ad pessu meistaraverkefni ma ad miklu leyti rekja til nidurstadna Cranet
rannsoknarinnar er rétt ad fjalla um framkveemd hennar, nidurstédur og Urvinnslu &dur en

haldid er lengra.

2.1 FRAMKVZAMD CRANET RANNSOKNARINNAR
Cranet rannsoknin, sem verdur byggt a i pessari ritgerd, var framkvaemd arid 2006 og er

sjalfstett framhald af peirri sem gerd var arid 2003. Rannsdknin er alpjodleg og attu 34
haskolar i jafnmorgum I6ndum samstarf um ad kanna stddu mannaudsstjornunar med
spurningakénnun. Markmid rannsoknarinnar hér & landi var ad stadsetja islenskar
skipulagsheildir & proskastigum mannaudsstjornunar og skoda tengsl & milli

mannaudsstjornunar og rekstrararangurs.

Kénnunin var 16g0 fyrir 319 fjélmennustu fyrirteekin hér & landi og var nidurstddunum skipt i
eftirfarandi hlutverk mannaudsstjornunar innan skipulagsheilda:

e beettir er lUta ad stddu mannaudsstjornunar i skipulagsheildum

e Ré&dningar, mottaka og pjalfun nyrra starfsmanna

e Starfsproun og frammistddumat, auk ymissa patta er varda pjalfun og fraedslu i
skipulagsheildum

e Laun, umbun og launastefna skipulagsheilda

e Formlegar adferdir vid upplysingadflun og upplysingamidlun starfsmanna

Svor patttakenda voru sidan greind og notud til pess ad stadsetja islenskar skipulagsheildir &
proskastigum mannaudsstjornunar (e. HR maturity) sem skilgreind hafa verid at fra
proskalikani Paul Kearns i mannaudsmalum fra arinu 2003 (sja mynd 1). I likaninu er lysing &
bréun skipulagsheilda allt par til peer teljast stefnumidadar i mannaudstjornun og nyta pannig
heefni starfsmanna til samkeppnisforskots. Samkveemt Kearns (2003) liggur munurinn & milli
stefnumidadrar og Ostefnumidadrar mannaudsstjornunar einkum i vidhorfi innan
skipulagsheildar gagnvart starfsfolkinu. Eru starfsmenn skipulagsheildarinnar audlind sem
heegt er ad nyta eda kostnadur sem ber ad halda sem laegstum? Svar vid pessari spurningu
styrir o0hjakveemilega forgangsrodun ymissa adgerda innan skipulagsheildar. Ef vidhorfid
gagnvart starfsfolki er ad pad sé audlind verdur pjalfun og freedsla mikilvaeg adgerd til pess ad

vidhalda og auka vid pessa audlind. Aftur & moti ef vidhorfid gagnvart starfsfolki er a pann



veg ad pad sé kostnadur, pa verda hagkveemnissjonarmidin pau ad pjalfun og freedsla hafi ekki

mikinn tilgang i markmidum og stefnu skipulagsheildar.

Mynd 1: broskastig mannaudsstjornunnar

Stig 0 Siig d i3 81ig 4
Réadningar og |Grunn - Faglegri Markmid Mannaudsstefna  [Fraedsla og Erfitt ad
launagreidslur Jlaunavinnsla [starfsmanna- mannauds notud medvitad til [starfspréun ordidkomast hingad
stjornun stjornunar ad beeta |f| pess ad stoougt
frammistoou framkvaema stefnu |leerdémsferli
starfsmanna og
stofnunar/fyrirteekis
Engin stefna |Litid & Starfsmanna [Matskerfi. Frammistddumat  |Fyrirteekid er Frumkvaedi og
starfsmenn  |stefna tengt stefnu hannad i nyskdpun
sem kostnad Starfsmannasamtol ||| fyrirtekis/ kringum pad ad [skapar
stofnunar hamarka anagju fskipulagsheild-
vidskiptavina  finni
samkeppnis-
[forskot
Litid Vitad um Ferlar fyrir Starfsmannastefna ||| Starfsproun virkari |Ferlin skyr en
utanumhald  [fjolda radningar og virk sveigjanleg
starfsmanna [mattdku nyrra
0g starfsmanna
launakostnad
Gedpotta- og [Namskeid Dami um ad Launastefna tengd ||| Stjérnun virk og  [Mikil
innseis- tengd frammistada styrifstefnu og arangri tekid & teymisvinna hja
akvardanir  Jahugamalum flaunum fyrirteekisins vandamalum starfsménnum.
beir hafa ahrif &
stefnu og ferli
,,Reactive« Byrjad ad styra [Markviss pjalfun Klaedskera- Framsaekin
starfsmanna- bjélfun og 09 parfagreining saumadar lausnir i |(proacitve)
stjornun fylgjast med freedslu mannauds-
kostnadi stjornun
Upplysinga- Gott upplysinga Skipuritid
streymi flaedi. sveigjanlegt.Unnid
(handbakur, Starfsmenn afla sér||| pvert & skipuritid i
tolvupostur) upplysinga. Innra ||| teymum

net/fundir

Litid a starfsmenn sem samkeppnisyfirburéi i rekstri

(Kearns, 2003)

Nidurstada Cranet rannsdknarinnar var ad ekkert islenskt fyrirteeki eda stofnun sem téku patt

hefdu nad fjorda stigi eda meira og pannig talist stefnumidud.
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Mynd 2: bProskastig mannaudsstjornunar (Kearns) eftir geirum atvinnulifsins

Opinber pjénusta og 23 3
stjérnsysla @ broskastig 0

B broskastig 1

O broskastig 2

Versl, pjon, fjarmal, 48 1 O broskastig 3
ferdabj. samg.

Frumvinnsla, idnadur,

0% 20% 40% 60% 80% 100%

(Arney Einarsdéttir, Asta Bjarnadéttir og Finnur Oddsson, 2008)

Pessi nidurstada um mannaudsstjornun gefur sterka visbendingu um stéou islenskra
skipulagsheilda i malefnum fraedslu og pjalfunar par sem s& malaflokkur heyrir ad miklu leyti

undir mannaudsdeildirnar.

2.2. STAPA PJALFUNAR OG FRADSLU [ ISLENSKUM SKIPULAGSHEILDUM
peettir sem kannadir voru i Cranet rannsokninni sem tengdust pjalfun og fraedslu voru:

Mottokuferli nyrra starfsmanna.
pjalfun nyrra starfsmanna.
Skilgreining pjalfunarparfa starfsmanna.

Radandi paettir vid dkvardanatoku um pjalfun og fraedslu.

a &~ w0 N e

Setning einstaklingsmarkmida & svidi starfsprounar.

Utkoma pessara patta var mismunandi. Flest fyrirtaeki og stofnanir attu téluvert i land til pess
ad teljast fagleg, samkvemt peim fraeedikenningum sem notadar voru til vidmidunar i
rannsokninni. Hluti svarenda var p6 ad framkvema vidkomandi adgerd a askilegan hatt.
Pegar pessi atridi voru greind asamt 6drum med proskalikani Kearns (2003) leiddi pad til
beirrar nidurstodu ad skipulagsheildir & Islandi vaeru & stigi eitt til prji en svorin eru pé oft
misjofn pegar skodud eru einstok atridi rannsoknarinnar. pPvi er vel pess virdi ad skoda nanar
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nokkrar af peim skipulagsheildum sem pott hafa skarad fram Ur i gaedastjornun til pess ad
athuga hvort heildarnidurstada Cranet eigi 6rugglega vid um pjalfun og freedslu i hverri
skipulagsheild sem tdok patt.

2.3 RETTMATI CRANET RANNSOKNARINNAR
I fyrsta lagi er Cranet rannsoknin alpjodleg rannsokn sem pydir ad spurningarnar taka ekki

tillit til sérislenskra adstedna.

I 68ru lagi ber ad nefna ad pott proskalikan Kearns sé god vidmidun og komi fra freedimanni
sem hefur starfad vid mannaudsmal i tugi ara, pa er pad ekki pad eina sem akvardar hvort

mannaudsmal skipulagsheilda séu stefnumidud eda ekki.

[ pridja lagi hefur Cranet rannsoknin pann sama galla og adrar megindlegar rannsoknir hafa
ad ekki er fario dypra i orsakir nidurstadna. Mannaudsmal eru i edli sinu baedi dapreifanleg og
margbreytileg og geta pvi haft ymsar oOlikar orsakir og pvi erfitt ad alheefa um svona stéran
hop skipulagsheilda.

I ritgerdinni verdur reynt & pessar nidurstddur Cranet med pvi ad rannsaka fjorar
skipulagsheildir sem pott hafa skarad fram dar 6drum i rekstri, kannad hvort einn hluti
mannaudsstjornunar; pjalfun og freedsla, sé stefnumidud i pessum skipulagsheildum med pvi

ad stydjast vid helstu freedikenningar i peim malaflokki.

pad er von hofundar ad nidurstada pessarar ritgerdar gefi betri syn & sumar orsakir peirrar

niourstodu sem Cranet rannséknin leiddi i 1j6s.
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3. STEFNUMIDUD STIORNUN

Mikid hefur verid skrifad um stefnu skipulagsheilda og hafa komid fram fjélmargar
skilgreiningar a hugtakinu. pott finna megi mérg mikilvaeg sjonarmid vardandi merkingu
hugtaksins stefna, pa er of langt mal ad fara i pa umraedu hér. Su skilgreining sem valin hefur
verid i pessari ritgerd er badi stutt og skyr og ner yfir flestar peirra sem komid hafa fram.

Skilgreiningin var sett fram af Snjolfi Olafssyni (2005) og er sem hér segir:

»Stefna er lysing a peim arangri sem stefnt er ad og hvernig honum skuli nad.“ Pessi
skilgreining er i rauninni tvipeett; annars vegar er stefna lysing & arangri og hins vegar lysing a
bvi hvernig pessum arangri verdi nad. Fyrri hluti skilgreiningarinnar fellur undir stefnumétun
skipulagsheildar en sidari hlutinn framkveemd stefnunnar. I pessum kafla verdur fjallad um
baedi stefnumdtun skipulagsheilda og framkvemd stefnu og i lok hans verdur skyrt fra
mikilveegi stefnu og hvad utkoma Cranet rannsdknarinnar pydir fyrir stefnumidada stjornun

hja peim skipulagsheildum sem toku patt i henni.

3.1. STEFNUMOTUN
Vinnan vid ad mota stefnu er oft st erfidasta sem skipulagsheildir taka sér fyrir hendur. 1

stefnu felst lysing & Kkjarna skipulagsheildarinnar, hver tilverugrundvollur hennar er og
tilgangur. I stefnumétun eru sett framtidarsyn, gildi, meginverkefni, mealikvardar & arangur,
adgerdir og eftirlit (Barney og Hesterly, 2008). Til pess ad stefna hafi tiletlud ahrif verdur
han ad vera skyr svo allir sem ad henni vinna hafi skilning, vilja og getu til pess ad
framkvaema hana. | stefnumétun felst ad velja, hafna og forgangsrada verkefnum svo Gtkoman
eda arangurinn verdi sa sem upphaflega var stefnt ad. Til pess ad geta sett fram stefnu verdur
itarleg pekking & skipulagsheildinni ad vera til stadar og pess vegna parf ad greina badi innra

0g ytra umhverfi hennar (sja mynd 3).
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Mynd 3. Ferli stefnumidadrar stjornunar

Ytri
greining

Stefnumoétu Innleiding stefn Samkeppnis-
nar forskot
akvordun

Innri
greining

(Barney og Hesterly, 2008)

Ytra umhverfi skipulagsheildar eru starfsgrein hennar, markadur, samkeppni, pjodmenning,
16g, teeknipréun og fleira sem stendur fyrir utan skipulagsheildina en getur haft ahrif & rekstur
hennar (Barney og Hesterly, 2008). Greining pessara patta leidir i 1jés teekifeeri og hindranir
sem skipulagsheild stendur frammi fyrir. Helstu hagsmunahépar skipulagsheildar i ytra
umhverfi eru hluthafar, vidskiptavinir og stjérnvold. Tilgangur stefnumotunar gagnvart
pessum hagsmunahdpum er einkum ad auka tiltrd & skipulagsheildinni og upplysa um
starfsemi hennar (Barney og Hesterly, 2008; Snjolfur Olafsson, 2005; Porter, 1979).

Innra umhverfi skipulagsheildar eru allir pattir innan skipulagsheildarinnar sem i sameiningu
gera hana ad pvi sem han er. Med pvi ad greina pessa petti eftir tilteknum adferdum ma sja
hvar styrkleikar og veikleikar skipulagsheildar liggja (Barney og Hesterly, 2008). pessar
upplysingar ma nota til pess ad nyta styrkleika og draga ur veikleikum. bessi adferd hefur
verid nefnd audlindasynin (e. Resource based view) og med henni geta skipulagsheildir notad
sitt innra umhverfi eda audlindir sinar til pess ad na forskoti a samkeppnismarkadi (Barney og
Hesterly, 2008). Hagsmunahdpar innri greiningar eru einkum stjornendur og starfsfélk
viokomandi skipulagsheildar.

Audlindir skipulagsheilda eru nar avallt badi apreifanlegar og 6apreifanlegar. Apreifanlegu
audlindirnar eru eignir, fjarmunir, teekjabtnadur, lager og svo framvegis. Skipulagsheild getur
haft samkeppnisforskot vegna apreifanlegra audlinda. Til demis vegna sterkrar fjarstodu
gagnvart samkeppnisadila eda vegna tekniblnadar sem leidir til betri voru eda pjonustu. Slikt
samkeppnisforskot hefur pann veikleika ad i flestum tilfellum er einfalt fyrir samkeppnisadila
ad herma eftir (Barney og Hesterly, 2008). Oapreifanlegu audlindir skipulagsheildar eru hafni

starfsfolks, vorumerki, verkferlar, vidskiptatengsl og fleira sem ekki er beinlinis hagt ad
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snerta en getur pé gefid af sér hagnad og leitt til samkeppnisforskots a markadi. Vidurkennt er
ad mun erfidara ad na fram forskoti med slikum atridum en pad hefur minni hettu i for med
sér a eftirhermun samkeppnisadila (Barney og Hesterly, 2008). Samkeppnisforskot sem
byggir & éapreifanlegum audlindum skipulagsheildar er pvi mjég eftirsoknarvert og pad gerir
verdmeetaskdpun mannaudsstjornunar afar mikilveega, eins og t.d. hafnispréun starfsmanna

med pjalfun og fraedslu (sja mynd 4).

Mynd 4. Tengslin & milli audlinda, getu og samkeppnisforskots

Samkeppnis Stefna Lykilpaettir
forskot skipulagsheildar arangurs {

viokomandi
starfsgrein

Geta
skipulagsheildar

Apreifanleg Odapreifanleg Mannleg

. Fjarmal o Taekni Sérhafd pekking
. Efnislegt e Ordspor og feerni
e Menning Samskiptahaefni
Hvatning

(Grant, 2002)

Pegar greining & baedi ytra og innra umhverfi hefur farid fram eru adilar stefnumétunarinnar
med videigandi upplysingar til pess ad taka akvordum um pad ad hvada arangri skuli stefna

og hvernig best sé ad fara ad pvi.

3.2 FRAMKV/ZAEMD STEFNU
Framkveemd stefnu er vinna sem unnin er sérstaklega i pvi augnmidi ad koma stefnu

skipulagsheildarinnar i framkvaemd (Snj6lfur Olafsson, 2005). Ein meginforsendan fyrir slikri
vinnu er ad sa adili sem hana vinnur geti utskyrt hvernig vinnan er lidur i pvi ad nd peim
arangri sem stefnt er ad. Olikar adferdir eru notadar vid framkvaemd stefnu i ytra og innra
umhverfi skipulagsheilda. bar sem pessi ritgerd fjallar um mannaudsmal sem tilheyra innra

umhverfinu, pa verdur umfjéllun um framkvaemd stefnu bundin vid pa hagsmunaadila sem
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pvi tilheyra. Grant (2002) dregur fram mismunandi hlutverk stefnu og er pa med innri

hagsmunahdp i huga en hann segir ad stefna geti pjonad prenns konar tilgangi:

1. Stefna sem studningur vid akvardanir. Grant bendir & ad akvardanir geta ekki allar

byggst a fullkomnum upplysingum og rokréttri Grvinnslu ar peim. Stefnan getur pa
studlad ad pvi ad dkvardanirnar seu innbyrdis samraemdar.

2. Midlun upplysinga. Med pvi ad midla upplysingum um stefnuna til starfsmanna er

verid ad midla upplysingum um &herslur stjérnenda.

3. Hvetjandi markmid. I stefnunni koma fram markmid, stundum sett fram sem

framtidarsyn, sem hvetja menn til daoa.

AEdsta stefna skipulagsheildar er gjarnan kéllud vidskiptastefna eda fyrirteekjastefna en i steerri
skipulagsheildum eru undirstefnur oft motadar Gt fra henni. Algeng demi um slikt eru
starfsmannastefna, pjonustustefna, gaedastefna eda stefnur fyrir einstakar deildir. Tilgangur
slikra undirstefna eru ad gefa nanari leidbeiningar vid framkveemd adstu stefnunnar par sem
han er i festum tilfellum mjog leidbeinandi fyrir einstaka starfsmenn (Snjolfur Olafsson,
2005).

Pegar 275 stjornendur stérra fyrirteekja voru spurdir ad pvi hvad skipti mestu mali vid
stefnumidada stjornun kom fram ad getan til pess ad framkvaema stefnuna veeri mikilveaegari
en geedi stefnunnar sjalfrar (Kaplan og Norton, 2001). Med ¢drum ordum ma segja ad sa hluti
stefnumidadrar stjérnunar sem krefst pess ad starfsmenn skilji, vilji og geti, pegar kemur ad
framkveemd stefnunnar, sé sa mikilvaegasti. betta pydir ennfremur ad skipulagsheild sem eytt
hefur miklum tima og fjarmunum i stefnumétun getur ekki talist vera med stefnumidada

stjornun nema ad péatttaka vissra starfsmanna sé tryggd vid framkvemd hennar.

Vegna préunar og breytinga a markadi hafa storfyrirteki og stofnanir purft ad breyta
adferdum sinum vid motun og framkvaeemd stefnu sinnar. Undanfarna aratugi hefur skipulag
storfyrirteekja og stofnana breyst & pann hatt ad einstakar deildir hafa fengid sjalfstaedi i rekstri
sinum og Utkoman ordid samvinna margra Olikra eininga fremur en starfsemi storrar
einsleitrar skipulagsheildar. Einnig hefur grunnur samkeppnisforskots skipulagsheilda breyst,
pannig ad verdmeeti o0apreifanlegra audlinda hafa aukist mjog, eins og hafni starfsmanna og
meira ad segja pau fyrirteeki sem byggja & framleidslu hafa ordid ad gefa framsetningu,

pbjonustu, verklagi og haefni & vinnustad meiri gaum en adur (Kaplan og Norton, 2001).

Slik préun, eins og hér hefur verid lyst, kallar edlilega & breyttar aherslur i stefnumotun og

framkveemd. Segja ma ad stefna hafi aldrei verid mikilveegari, par sem han tryggir ad margar
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Olikar einingar vinni ad sama heildarmarkmidi og ad &apreifanlegar audlindir
skipulagsheildarinnar séu virkjadar til pess ad gefa réttan arangur. Lykillinn er ad gera
stefnuna hluta af daglegu starfi starfsmanna (Kaplan og Norton, 2001).

3.3 STEFNUMIDUD STIORNUN OG NIDURSTOBUR CRANET
pegar utskyrt hefur verid hvad vel unnin stefna og framkvemd hennar getur gefid

skipulagsheild mikid samkeppnisforskot er haegt ad spyrja sig ad pvi hvort nidurstédur Cranet
rannsoknarinnar seu ekki alvarleg tidgindi fyrir islensk storfyrirteeki og stofnanir. Pegar ekki er
unnid stefnumidad getur stefnan ekki pjonad peim tilgangi samkvaemt Grant (2002) og sagt

var fra hér ad framan:

1. Akvardanir verda ekki jafn rokstuddar og samreemdar innbyrdis og annars veeri.
2. Aherslum stjornenda er ekki midlad til starfsmanna.
3. Starfsmenn hafa ekki skyr og hvetjandi markmid til pess ad vinna ad.

Pad sem petta getur pytt fyrir mannaudsstjérnunina i pessum skipulagsheildum er pad ad
akvardanir i pessum malaflokki séu ekki teknar til pess ad vinna ad peim arangri sem stefnan
kvedur & um. bjalfun og fraedsla sem ekki er stefnumidud verdur aldrei jafn likleg til arangurs
og par af leidandi ekki til pess fallin ad skapa samkeppnisforskot & markadi (Blanchard og
Thacker, 2007; Kearns, 2003; Kearns, 2005; Grant og Mosely, 2003; Ulrich og Brockbank,
2005).
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4. GEDPASTIORNUN

islensku gaedaverdlaunin eru vidurkenning fyrir framarskarandi arangur i gedamalum hja
skipulagsheild. pad pydir ad skipulagsheildirnar sem toku patt i peirri rannsokn sem pessi
ritgerd byggir a eru fremstar a svidi gaedastjornunar hér a landi. Til pess ad vita hvada
merkingu su stadreynd hefur gagnvart stefnumidadri stjornun og einstokum mannaudsmalum
innan pessara skipulagsheilda verdur fyrst ad fa skilning & tilgangi og meginverkefnum
geedastjornunar. Leitad verdur aftur til fyrstu fredimanna a svidi gaedastjérnunar og sagt
verdur fra hugmyndum um afburdarfyrirteeki og hamarkséarangur. I kjélfarid verdur fjallad um
pbau gedakerfi sem helst eru notud af skipulagsheildum rannsoknarinnar, einkum EFQM
likanid og 1SO 9000 gadastadlana. | lok kaflans verda pessar upplysingar um tilgang og

verkefni gaedastjornunar bornar saman vid stefnumidada stjérnun.

4.1. UPPRUNI OG PROUN GADASTIJORNUNAR
Gadastjornun sem freedigrein & raetur sinar ad rekja til kenninga nokkurra freedimanna fra

Bandarikjunum og Japan sem komu framum midja 20. 6ldina. bratt fyrir ad kenningarnar
veeru Olikar, pa kom fram akvedin sameiginleg hugmyndafraedi sem enn i dag er talin gild.
Hér verour sagt fra nokkrum pessara kenninga (Agnes HOIm Gunnarsdéttir og Helgi bor
Ingason, 2007):

Phillip B. Crosby vildi ad gaedi veeru skilgreind i samraemi vid krofur en ekki eitthvad
sem veri talid gott eda vel utlitandi. Kerfid sem leidir til geeda er hugsad sem forvorn en

ekki eftirlit. Aherslan er 16gd & pad ad gera hlutina rétt i fyrsta skipti.

Kaoru Ishikawa vildi breyta hugsun félks og hvatti stjérnendur til pess ad huga ad
umbotum & fleiri svidum en vardandi geedi voru og fara einu skrefi lengra. Hann vildi ad
stjornendur hugudu ad gedum voru, pjonustu og lifsgedum. Hann er hoéfundur
svonefnds fiskbeinarits sem einnig hefur verid kallad orsaka-afleidinga-ritid. Hann lagdi
rika aherslu & notkun peirra verkfera sem geetu gefid naudsynlegar upplysingar um
reksturinn og sjalfsagt pykir ordid ad nota i dag, eins og til demis salurit, linurit,
dreifirit og styririt. Grundvallaratridi i umbotastarfi taldi hann vera patttoku allra i
fyrirteekinu.

Shiego Shingo vildi na fram skilningi a voruframleidsluferlinu til pess ad hanna kerfi
sem hamarkadi arangur midad vid kostnad. Hann lagdi mikla &herslu & pad ad

fyrirbyggja mistok og lagdi pad til ad framleidsluferlid yrdi stodvad pegar mistok keemu
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fram til pess ad fyrirbyggja frekari mistok i framtidinni. Adferdafreedi hans hefur verid

nefnd Just-In-Time og er enn notud af mérgum fyrirteekjum sem starfa vio framleidslu.

Kenningar pessara priggja manna eru fjarri pvi ad vera par einu sem fram komu & pessum
motunararum geedastjornunar en nagja po til pess ad greina pa hugmyndafredi sem finna méa
i flestum 6drum kenningum um geaedastjérnun. W. Edward Deming (1986) setti fram 14 atrida
lista sem gott er ad nota sem heildarsyn yfir tilgang geedastjérnunar. Pessi atridi eru sem hér
seqir:

1. Skapa stefnufestu fyrir stodugar umbeetur & véru og pjonustu og studla pannig ad
langtimaarangri, samkeppnishafni og atvinnu.

2. Tileinka sér nyja hugsun sem byggir & samvinnu sem allir greeda 4 og koma pessari
hugsun i framkveemd med pvi ad kenna og pjélfa starfsfolk, vidskiptavini og birgja.

3. Byggja gadin inn i voruna fra upphafi til pess ad eyda porfinni fyrir storfellt eftirlit.

4. EkkKi horfa eingdbngu a verd pegar teknar eru vidskiptalegar akvardanir, heldur
lagmarka heildarkostnad til lengri tima. Notast skal vid faa og goda byrgja og
sambandid vid pa skal byggja & trausti og tryggo.

5. Stdédugar umbatur & 6llum verkferlum sem koma ad azetlanagerd, framleidslu og
bjonustu. Med pessu ma framleida betri voru, auka framleidni og leekka tilkostnad.

6. bjalfa alla starfsmenn, lika stjérnendur.

7. Leggja grunn ad forystu sem hjalpar folki til pess ad vinna verkin betur og taka tillit til
bess ad folk hefur misjafna getu, feerni og metnad. Markmid forystu & ad vera ad
hjalpa folki til pess ad gera betur.

8. Eyda hraedslu starfsfolks, byggja upp traust og studla pannig ad meiri skilvirkni.

9. Brjota nidur mura a milli deilda og starfssvaeeda og samkeppni & milli deilda. Folk ar
mismunandi deildum parf ad vinna saman i hopum til pess ad leysa vandamal er varda
vorur eda pjonustu.

10. Eyda slagoroum par sem krafist er gallalausrar framleidslu og stéraukinnar framleidni.
Slik slagord gera ekki gagn pvi grunnorsakir galla og lélegrar framleioni liggja
sjaldnast hja starfsfolkinu.

11. Ekki stjorna med markmidoum um tiltekid framleidslumagn eda framleidni, heldur med
forystu sem hjalpar félki til pess ad vinna ad stddugum umbotum & gadum og
framleidslu.

12. Haetta ad beita pvi sem reenir folk starfsgledi, par a medal arlegu frammistédumati og

markmidastjornun.
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13. Hvetja til menntunar og freedslu med vidamiklu freedslukerfi. EKki er ndg ad hafa gdda

starfsmenn, heldur parf starfsmenn sem bata sig sifellt med menntun. bekking er
mikilvaeg undirstada fyrir samkeppni.

14. Tryggja patttoku allra. Yfirstjornendur purfa ad skuldbinda sig til pess ad innleida

umbeetur og studla ad framgangi peirra. Peir verda ad vita nakveemlega hvad parf ad
gera og framkveema pad sem ofangreindir 13 punktar fela i ser. Studningur er ekki

nog, adgerda er porf.

I pessum 14 atridum Deming ma sja talsvert af verkefnum sem geta fallid undir verksvid

mannaudsdeilda. Atridi namer tvo, sex og 13 fjalla 611 um pjalfun og fraedslu. Onnur atridi

fjalla um fyrirtekjamenningu, samvinnu og almenna adstod gagnvart starfsfolki til pess ad

tryggja vel unnin storf (Beardwell og Claydon, 2007).

Fyrirteeki sem unnid hafa eftir leidum geaedastjérnunar og ndd hamarksarangri eru nefnd

afburdarfyrirteeki. Margar rannsoknir hafa verid gerdar & slikum fyrirteekjum i peirri von ad

finna formalu ad hamarksarangri fyrir onnur fyrirteeki. Samanburdur & nidurstodum sex

vidamikilla rannsokna synir sex lykilatridi sem finna ma i flestum afburdarfyrirteekjum

(Agnes HéIm Gunnarsdottir og Helgi bor Ingason, 2007):

1.

o g &~ w

Stefnumdrkun peirra tekur mid af vidskiptavinum, getu fyrirteekisins og moguleikum a
arangri. Stefnunni er svo breytt i einfaldan vegvisi sem er grundvollur fyrir 6llu sem er
gert og ekki gert.

Mikil ahersla er 16gd & pad ad pekkja parfir og veentingar vidskiptavina og koma til
mots vid peaer. betta felur ekki einungis i sér arlega vidhorfskonnun og eftirfylgni,
heldur gengur starfsemin Ut & pad ad fullnaegja pessum pérfum og veentingum og halda
vidskiptavinum anagdoum.

Skipulagt og stddugt umbotastarf a sér stad.

Arangur og arangursmaelingar eru i brennidepli.

Anhersla er 16gd a freedslu og pjalfun starfsmanna.

Yfirstjornendur bda yfir eldmodi og skuldbinda sig til pess ad nd fram gedum og

arangri sem peir midla afram til starfsmanna.

Petta eru pau atridi sem ma leita eftir i skipulagsheildum sem pykja skara fram Ur & sinu svidi

i gaedum, par & medal peim sem patt toku i rannsékninni sem pessi ritgerd byggir a.
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4.2. EFQM LikKANID 0G 1SO 9000 GEDASTAPLAR
Fjolmargir geedastadlar, verkferlar, handbakur og likdn hafa verid gefin Ut til pess ad adstoda

fyrirteeki vid innleidingu gadakerfis. I pessum hluta verdur fjallad nanar um pau sem ahrif

hafa haft & gaedakerfi peirra skipulagsheilda sem pétt toku i pessari rannsékn.

4.2.1. EFQM LIKANID
Likanid var fyrst préad sem samheft mat & fyrirteekjum pegar akvedid var ad veita evropsku

gedaverdlaunin arid 1988. EFQM er skammstofun fyrir European Foundation for Quality
Management og fra peim tima hefur notkun likansins nad talsverdri utbreidslu innan Evrépu.
Notkun pess & Islandi hofst vid upphaf hinna islensku gaedaverdlauna arid 1997 (Agnes Holm
Gunnarsdottir og Helgi bor Ingason, 2007; Stjérnvisi). Likanid byggir & peirri forsendu ad
afburdararangri, anaegju vidskiptavina, anagju starfsmanna og samfélagslegum arangri sé nad

fram med forystu sem leidi stefnumdrkun, starfsmannastjornun, samstarf og innri ferla.

Mynd 5. EFQM Arangurslikanid

——————— T T e ) T

. Startsmanna- i h Anagja .
stjornun ! starfsmanna !
o — .
|
Stetnu- ; Anmgja Rekstrar-
Forysta . mérkun . Ferll . vidskiptavina arangur
Samstarts- i
. sdilar og h . Samfélagsiegur .
nnri peettic i ! arangur !

(Stjérnvisi)

Likanid skiptist i niu peetti. Fimm eru kalladir framkvaemdarpeettir en fjorir arangurspeettir. I
framkvemdarpattunum eru framkvemdaradferdir  skipulagsheildar skodadar en i
arangurspattunum er litid a afrakstur peirra. EKki er sjalfsagt fyrir hvada skipulagsheild sem er
ad nota likanid, par sem pad krefst svara sem kalla & skilning a allri starfsemi
skipulagsheildarinnar og ad stjornun innan pess fari fram med ferlum og & grundvelli

stadreynda (Agnes Holm Gunnarsdottir og Helgi Por Ingason, 2007).

Fyrir skipulagsheildir sem ekki hafa slikar starfsadferdir eru gefin &kvedin innleidingaskref til

bess ad gera peim kleift ad nota likanid. A mynd 6. er gerd grein fyrir pessum skrefum:
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Mynd 6: Skref vid innleidingu a EFQM likaninu.

Byggja upp skuldbindingu yfirstjérnenda vid

——————————————> |Komaa likanid og tryggja skilning & pvi. pjalfa millistjérnendur i
skuldbindingu fyrir sjalfsmat notkum EFQM likansins sem adferd i stddugum
arb6tum.
Velja adferd sem nota skal vid sjalfsmatid.
Aetlun Taka akvordun um adféng. Finna dhugasama
sjalfsmats patttakendur i fyrsta sjalfsmatid. Skilgreina takmork
fyrirtaekisins.
Koma & fot Setja saman teymi til ad stjérna
1idi eda lidum til ad sjalfsmatinu. Velja og pjalfa patttakendur. Finna demi til
framkveema sjalfsmatié og ad nota vid pjalfunina. Skilgreina moguleika til arbéta
pjalfa adra i notkun pess med notkun deema.
. P Samskiptadeetlun Akveda samskiptamunstur og markid
Ryna frammist66u fyrir alla i h6pnum innleidingahopsins. Sja til pess ad vidskiptavinir og
velgengi fyrirteekisins sé i brennidepli.

Framkvaema Framkvaema sjalfsmatid efitr peim

sjalfsmat leidum sem akvednar hafa verid.

Utbua Skilgreina sveedi sem parfnast Urbéta.

adgerdaraatlun Forgangsrada verkefnum. Skilgreina abyrgd og voérdour

fyrir verkefnin. Midla adgerdaréeetlun.

> Innleida

adgerdarazetlun Setja saman Urbétahépa.
Sja til pess ad naudsynleg adféng séu til stadar.

(Agnes H6Im Gunnarsdéttir og Helgi bor Ingason, 2007).

Til pess ad tryggja arangur af notkun likansins parf ad atta sig & pvi ad likanid er &tlad til pess
ad pad sé notad med reglubundnum hatti en ekki adeins pegar sott er um verdlaun. Helsti
avinningur skipulagsheilda er kerfisbundin skodun a 6llu pvi sem mali skiptir innan
skipulagsheildar. Pad gefur upplysingar um styrkleika og veikleika sem hagt er ad nota vid
motun stefnu. bessar upplysingar veita einnig lykilstarfsménnum pekkingu & pvi hvernig peir
geta hdmarkad afkost sin i pagu skipulagsheildarinnar. paer skipulagsheildir sem tekist hefur
hvad best upp vid notkun likansins hafa gert adferdir pess ad sinum eigin vid stefnumdtun og

aaxtlanagerd (Agnes HOIm Gunnarsdéttir og Helgi Por Ingason, 2007).

4.2.2. 1SO 9000 GEDASTABLARNIR
ISO er stytting fyrir International Organization for Standardization og samtokin kallast &

islensku Alpjodlegu stadlasamtokin. Samtokin eru med hofudstédvar sinar i Genf og ad baki
peim standa landsstadlastofnanir idnrikja og prounarlanda i 6llum heimshlutum, par & medal
Stadlarad Islands. 1SO stadlarnir eru gefnir Gt sem alpjodastadlar og peir fela i sér sammeeli
pjoda og hagsmunaadila um pad hvad teljist teknistig samtimans & vidkomandi svidi
(Stadlarad Islands, 2009). S6gu peirra ma rekja aftur til arsins 1979 og hafa pusundir
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alpjodastadla verid gefnir Gt, par @ medal 9000 rddin sem hér er til umfjoéllunar. Heitid 9000 er
sameiginlegt yfir stadlar6d sem proud hefur verid til pess ad hjalpa fyrirteekjum og stofnunum
ad innleida og starfrekja skilvirk gaedastjornunarkerfi. Hugmyndafraedin & bak vid stadlana
hefur fra upphafi verid su ad tryggja lagmarksgeedi i stjornun og verklagi. Med reglubundnum
hetti eru gefnar Ut umbetur & stédlunum, par sem reynt er ad tryggja notagildi peirra i
framkvaemd i umhverfi sem er i sifelldri proun. Nyjasti stadallinn sem skipulagsheildir geta
notad til pess ad fa alpjodlega gaedavottun heitir 1ISO 9000:2000 (Stadlarad islands, 2009).

Ollum fyrirtzekjum sem stefna ad 1SO 9000 gaedavottun ber ad tulka krofur stadalsins med

tilliti til eigin starfsemi og stefnu. Krofur stadalsins eru (Stadlarad islands, 2009):

1. Ahersla & vidskiptavini. Medal annars ad hafa skilning & pérfum vidskiptavinanna,
uppfylla kréfur og leitast vid ad fara fram ar peim.

2. Forysta. Leidtogar fyrirteekis mynda samheldni um tilgang pess og hlutverk. beir
skapa og vidhalda pvi umhverfi sem parf til pess ad starfsfolkid geti unnid ad
markmidum fyrirtekisins.

3. batttaka folks. Starfsfolkid myndar kjarna fyrirteekisins og med patttoku pess ma nyta
heefileika pess i pagu fyrirteekisins.

4. Ferlisndlgun. Med pvi ad lita & starfsemi fyrirteekis sem ferli er audveldara ad na
arangri.

5. Kerfisnalgun i stjérnun. Ef ferlum fyrirtaekis er stjornad sem samfelldu innbyrdis kerfi
er audveldara fyrir fyrirteekid ad na markmidum sinum.

6. Stodugar umbeetur. Fyrirteekio etti ad stefna ad stédugum umbdétum &
heildarframmistodu sinni.

7. Stadreyndabundin nalgun i akvardanatoku. Fyrirteekid etti ad byggja akvardanir sinar
a traustum grunni gagna og upplysinga.

8. Gagnkvemur hagur i tengslum vid birgja. Fyrirteekid og birgjar pess eru hadir hver

6dorum. Pad er hagur beggja ad byggja upp tengsl sem efla gagnkveema hagsmuni.

Pegar tekin er &kvordun um ad sakjast eftir ISO gaedavottun er mikid lagt a stjornendur jafnt
sem starfsmenn. Oftast byggist innleiding geedakerfis & fyrirliggjandi kerfi og verklagsreglum
sem leitast er eftir ad adlaga og beta. bessi akvordun parf pvi ad vera fra lykilstjornendum
komin, par sem ferlid kostar badi tima og fjarmuni og krefst patttoku allra starfsmanna. bvi
parf skyra syn & pann arangur sem stefnt er ad med innleidingu gaedakerfis (Stadlarad islands,
2009).
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pegar skipulagsheild hefur verid gedavottud hefur hun skuldbundid sig ad nokkru leyti til
pbess ad stjorna samkveaemt peirri stefnu sem sett var i innleidingaferlinu. po parf alltaf ad vera
ljost ad geedakerfi og verkferlar pess eru verkfeeri til pess ad auka arangur skipulagsheildar.
Pegar vinnulag er ordid pungt i vofum og lykilstarfsmenn eiga erfitt med ad skilja pad, pa

heettir pad ad pjona peim tilgangi sinum ad hamarka arangur skipulagsheildar.

paer skipulagsheildir sem na pvi markmidi ad lata geedakerfid stydja vid arangur
skiplagsheildarinnar njéta nokkurra kosta gagnvart ytri hagsmunaadilum med alpjédlegri
gedavottun a bord vid 1SO 9000. Kostirnir felast adallega i pvi ad pad er einn gildandi stadall
yfir allar atvinnugreinar, pad er samraeeming & verklagi & milli 6likra pjoda, pad er hlutlaus
sannprofun gaeda og ekki sist pa eru taekifaeri til stddugra umbota (Stadlarad Islands, 2009).
ISO gaedastadlar pjona pannig sem gegnse lagmarksvidomio vottadra skipulagsheilda um geedi
voru og pjénustu. bad er svo undir hverri og einni skipulagsheild komid ad gera betur en

stadallinn kvedur & um.

4.3. GEDPAKERFI OG STEFNUMIBUD STJORNUN
pad sem finna ma sameiginlegt i 6llum pessum 6liku sjénarhornum geaedastjornunar er pad ad

akvedin hugmyndafraedi hefur verido i gildi alveg fra upphafi. Hvort sem fjallad er um
upphafskenningar geedastjornunar, rannsoknir a afburdarfyrirteekjum eda I1SO stadlana, pa eru
lykilatridin til arangurs mjog svipud. Pessi lykilatridi eru ad miklu leyti pau sému og purfa ad
vera til stadar til pess ad stjornun teljist stefnumidud. Krafan um skilning og pekkingu
stjornenda & skipulagsheildinni i geedastjornun er einn megintilgangur stefnumétunar. Um
heefni starfsmanna og pattoku peirra i gedamalum skipulagsheildarinnar gildir sama krafan og
um rétta framkveemd stefnu. Ad lokum méa nefna pad ad stefnt er ad somu Gtkomu vid
geedastjornun og stefnumidada stjornun, p.e. ad vinna eftir akvednum leidum til pess ad na
pbeim arangri sem skilgreindur hefur verid Gt fra edli skipulagsheildarinnar. T pessari ritgerd er
bvi st alyktun dregin ad su skipulagsheild sé med stefnumidada stjornun sem motad hefur

hugmyndir sinar um geedi og starfar eftir akvednum leidum til na peim fram.
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5. HVAD ER MANNAUBDSSTIJORNUN?

Pegar fjalla & um malaflokk pjalfunar og freedslu, eins og i pessari ritgerd, verour ekki komist
hja pvi ad setja hann i rétt samhengi. Pjalfun og freedsla eru einn pattur mannaudsstjoérnunar i
skipulagsheildum. Allar skipulagsheildir sem eru med starfsmenn verda ad stjorna starfsfolki
sinu, hvort sem til er sérstok mannaudsdeild innan peirra eda ekki. Adgerdir og akvardanir
tengdar mannaudsstjornun eru til demis radningar, uppsagnir, starfsmannasamtol,
hvatningarkerfi, frammistédumat, pjalfun og fraeedsla og fleiri adgerdir sem tengjast starfsfolki
skipulagsheilda (Blanchard og Thacker, 2007).

[ pessum kafla verdur mannaudsstjornun kynnt eins og han kemur fyrir i kenningum
freedimanna. Erfidleikar freedimanna vid ad skilgreina hugtakid hafa leitt til 6likra skodana um
megintilgang mannaudsstjornunar. I fyrri hluta kaflans verdur edli mannaudsstjornunar kynnt.
Annars vegar prounin fra starfsmannahaldi til mannaudsstjérnunar og hins vegar hin tviskipta
nalgun mannaudsstjornunar. | kjolfarid verdur fjallad um hlutverk mannaudsstjorans i
stefnumidadri skipulagsheild og hvada 4&g6da slik skipulagsheild geti veenst af
mannaudsadgerdum sinum. Ad lokum verdur fjallad um hugmyndina um starfsmannaskorkort
og tekid saman hvada hlutverki mannaudsstjornun gegnir vid stefnumidada stjérnun hja

skipulagsheildum med virkt geedakerfi.

5.1. FRA STARFSMANNAHALDI TIL MANNAUDSSTJORNUNAR
Umbreyting starfsmannahalds yfir i mannaudsstjornun er ekki samfelld préun og hafa

sérfreedingar a pessu svidi deilt um pad i hverju breytingin er félgin og hversu mikil han
raunverulega er (Beardwell og Claydon, 2007; Legge, 1995; Beer og Spector, 1985; Guest,
1987; Storey, 2001; Keenoy, 1990). | storum drattum ma skipta ménnum i tvo hopa; pa sem
telja ad hugtakid sé bylting fra pvi sem adur var i stjornun starfsmanna og hina sem telja ad

einungis sé um edlilega préun ad raeda.

Beer og Spector (1985) eru hluti pess hops sem segja breytinguna vera pad mikla ad um nytt
hugtak sé ad raeda. beir sem hafa verid & pessari skodun hafa att pad sameiginlegt ad telja
mannaudsstjornunarhugtakid vera betra en starfsmannahaldid og sem demi um pad gaf breska
rikisstjornin ut pa yfirlysingu arid 1992 ad hefdbundid starfsmannahald veeri urelt (Beardwell
og Claydon, 2007). Legge (1995) kom po auga a alvarlega skekkju i pessari umraedu. Hann
sagdi ad hefdbundin samanburdur hja peim sem teldu mannaudsstjérnunarhugtakid adra
starfsmannahaldinu veeri pannig ad einungis kostir mannaudsstjornunar veeru settir upp vid

hlid baedi kosta og Okosta starfsmannahalds. Til pess ad leidrétta pessa skekkju bar Legge
25



saman mannaudsstjornunarhugtakid vid starfsmannahald eins og badi hugtdkin leitast vid ad
vera i kenningum sinum. Samanburdurinn leiddi i 1jés morg af somu grundvallaratridum
innan pessara hugtaka. Beadi leggja aherslu & mikilvaegi sampattingar og proun starfsmanna
vid ad na markmidum skipulagsheildarinnar og ad hafa rétta folkid i réttum stérfum. Baedi
gera hugtokin millistjornendur og framlinustjornendur abyrga gagnvart frammist6ou
starfsmanna. Adur téldu margir freedimenn pessi atridi mannaudsstjornun til tekna gagnvart

starfsmannahaldi (Beardwell og Claydon, 2007).

Samanburdur Legge (1995) & hugtokunum leiddi einnig fram prjd mikilvaeg atrioi sem bar &
milli peirra. | fyrsta lagi er fyrirkomulag hefdbundins starfsmannahalds & pann hatt ad
starfsmenn eru vidtakendur stjornunardkvardana yfirmanna en mannaudsstjérnun leggur
aherslu & patttoku starfsmannanna sjalfra i akvardanatdkunni eins og med deilingu & valdi og
samvinnu. | 0d8ru lagi er pad hlutverk framlinu- og millistjornenda i hefdbundnu
starfsmannahaldi ad framfylgja fyrirfram moétudum ferlum en mannaudsstjérnun leggur
aherslu & abyrgd peirra & vinnuferlunum i samraemi vid stefnuna og pannig frammistddu
starfsmanna. [ pridja og sidasta lagi taldi Legge ad stjornun fyrirteekjamenningar veeri rikur
pattur i mannaudsstjornun en ekki i starfsmannahaldi. Med fyrirteekjamenningu er att vid
markmid um samhentan og stefnumidadan starfshop sem vinnur sem ein lidsheild i pagu

skipulagsheildarinnar.

Legge var ekki eini fredimadurinn sem lagdi fram samanburd a hugtokunum. Til eru tvo
likon sem gagnlegt er ad skoda i pessu sambandi. Annad er sett fram af Guest (1987) og
fjallar um samanburd & milli stadalimynda hefdbundins starfsmannahalds og
mannaudsstjornunar. Hitt likanid er eftir Storey (2001) og heitir ,,27 atridi mismunar® (e. 27
points of difference) en sidar var pessum atrioum faekkad i 25. Nidurstodur pessara likana hafa
verid skodadar i samraemi vid kenningar Beer og Spector (1985) og fram hafa komid fimm

meginpemu sem finna ma i peim 6llum (Beardwell og Claydon, 2007):

1. Skipulagning (e. Planning perspective)

Hefobundid starfsmannahald bregst vid skammtimaasetlunum skipulagsheildarinnar en
mannaudsstjornun hefur langtimaaztlanir ad leidarljosi. betta hefur verid ordad pannig ad
starfsmannahald leitist vid ad bregdast vid adstedum (e. Reactive) en mannaudsstjornun

leitist vid ad skapa adstedur (e. Proactive).
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2. Stjornun starfsfolks (e. People management perspective)

Syn starfsmannahaldsins & starfsfolkid er st ad pad seé breytilegur kostnadur sem parf ad
halda i skefjum og i samreemi vid framleidni eda pjonustustig skipulagsheildarinnar. Allar
adgerdir eins og radningar, brottrekstur, umbun, pjalfun og eftirlit eru framkveemdar med
bessa syn ad leidarljosi. Syn mannaudsstjornunar er st ad i starfsfolkinu séu folgin
veromeeti sem skapad geti hagnad fyrir skipulagsheildina. Framkvaemd helstu adgerda er
med pvi markmidi ad auka skuldbindingu starfsmanna vid skipulagsheildina og mikil
ahersla er 1690 & pad ad proa pessi verdmati med pvi ad studla ad starfspréun og vellidan
4 vinnustad. Utfersla einstakra adgerda feri pa eftir mannaudsstefnu hverrar
skipulagsheildar fyrir sig, par sem gert er rad fyrir sveigjanleika, fjélhafni og framleidni
tengdum launum. Starfsmannahald leitast eftir hlydni starfsmanna en mannaudsstjornun
hollustu peirra.

3. Starfsmannatengsl (e. Employment relations perspective)

Starfsmannatengsl i hefdbundnu starfsmannahaldi tengist hugmyndinni um heildarhyggju,
par sem 16gd er ahersla & hlutverk stéttarfélag i samningagerd fyrir starfsmenn sem mynda
pba eina heild gagnvart hagsmunum vinnuveitanda. Starfsmannatengsl mannaudsstjérnunar
leggur aherslu & einstaklinginn, par sem hver og einn er metinn eftir markadsadsteedum.
Pessi ahersla breytir hlutverki stéttarfélaga fra andstaedingi i samstarfsadila.

4. Kerfi (e. Structure/systems perspective)

Eitt helsta hlutverk starfsmannahalds er ad vidhalda stédugleika innan
skipulagsheildarinnar med aherslum a skipulag og kerfi. petta gerir starfsmannahaldid
natengt skrifreedi og midstyringu i skipulagi. Hlutverk mannaudsstjornunar er aftur & moti
ad adlaga umhverfio ad porfum starfsmanna og sja til pess ad skipulagsheild sé
sveigjanleg og adlogunarheef.

5. Hlutverk (e. Role perspective)

I starfsmannahaldi eru sérstakir sérfredingar sem taka akvardanir um adgerdir i
starfsmannamalum en mannaudsstjornun setur pa abyrgd yfir a framlinustjornendur. Med
6drum oroum er framkveemd mannaudsstefnu skipulagsheildar i héndum forstjéra og
framlinustjornenda en ekki sérstakra milliadila. Pessi munur undirstrikar breytingu yfir i

flatara skipulag i skipuriti skipulagsheilda.

Samkveemt pessum fimm pemum er talsverdur munur & pessum tveimur hugtokum. Hin nyja

hugmyndafraedi & bak vido mannaudsstjornunarhugtakid gerir rad fyrir hradari breytingum i

ytra umhverfi, flatara skipulagi i skipulagsheildum, meiri samvinnu & milli stjérnenda og

rikari aherslu & veromati einstaklingsins. Pad eru pé ekki allir sannferdir um pad ad pessi
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breyting sé raunveruleg. Tom Keenoy (1990) er einn peirra sem alitur ad raunverulegar
breytingar & stjornun starfsmanna i skipulagsheildum hafi ekki verid eins miklar og haldid
hefur verid fram. Meginbreytinguna segir Keenoy felast i kenningunum og ordraedunni og
hefur mannaudsstjornun verid so6gd gamalt vin & nyjum belgjum (Beardwell og Claydon,
2007).

Erfitt er ad meta hvort raunveruleg breyting hafi ordid i stjérnun a starfsfélki en nyjar aherslur
mannaudsstjornunarhugtaksins setja augljoslega fram nyjar krofur & skipulagsheildir sem
stefna ad arangri, hvort sem peer hafa pegar skilad byltingakenndum breytingum eda ekKi.

5.2. HLUTVERK MANNAUBDSSTJORNUNAR
Hlutverk mannaudsstjérnunar hefur fra upphafi greinarinnar verid deiluefni freedimanna og er

afleidingin su ad yfirleitt er reett um tvaer 6likar nalganir i pvi efni. | daglegu mali hafa peer
verid nefndar ,harda“ og ,,mjuka“ nalgunin, par sem Onnur pykir ganga Ut fra hlutverki
mannaudsstjornunar a kerfisbundinn hatt en hin Gt frd& mannlegri og einstaklingsmidadri
adferd. Badar hafa verid settar upp i likbnum sem fram komu i Bandarikjunum a niunda

aratug sidustu aldar.

Likanid sem tengist ,,h6rdu nalguninni heitir Devanna likanid og er oft kennt vid Michigan

haskolann i Bandarikjum (sja mynd 7).

Mynd 7: Devanna likanid
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(Fombrun, Tichy og Devanna, 1984)
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Samkveemt likaninu er mannaudsstjornun fyrirbaeri sem er hluti af stddugri hringras, asamt
stefnu skipulagsheildar og starfsmenningu. Hlutverk mannaudsstjornunar, samkveemt pessari
nalgun, er ad taka allar &kvardanir i starfsmannamélum Gt fra hagsmunasjonarmidum
viokomandi skipulagsheildar. Med 6drum ordum er mannaudsstjornun etlad ad stydja pa
stefnu sem skipulagsheild hefur moétad sér. Nalgunin hefur verid gagnrynd fyrir pad ad ganga
of mikid ut fra skipulagningu ferla og framkveemd astlana i skipulagsheildinni an pess ad
taka tillit til fjolbreytileika starfsfolksins. Nalgunin pykir af mérgum freedimonnum einungis
taka til gamla skipulagsins, par sem valdid er prepaskipt og midstyring er mikil og ad allir
sem ad skipulagsheildinni koma eigi sameiginlegra hagsmuna ad geeta (Beardwell og
Claydon, 2007).

,»Mjuka* nalgunin kemur fram i likani sem sett var fram af arid 1984 og hefur verid tengt vid

nafn Harvardhaskdlans i Bandarikjunum.

Mynd 8: Harvardlikanio

Hagsmunaadilar

Hluthafar
Stjérn
Starfsmannahopar
Stjorn
Samfélag
Verkalydsfélog Val & Utkoma Langtima-
starfsmannastefnu mannaudsmala avinningur
> Ahrif >  Tryggd >  Velferd
starfsmanna > Heefni einstaklinga
>  Fleedi >  Samsvérun >  Arangur
starfsmanna > » Kostnadar- > skipulagsheildar
>  Umbunakerfi hagkveemni » Velfero
Umhverfispeettir >  Starfaskipulag pjoatélagsins

Einkenni starfslids
Vidskiptastefna og
skilyroi

Skodun stjérnar
Atvinnumarkadur
Verkalydsfélog
Taekni

L6dg og gildi
samfélagsins

(Beer, 1984)

Pessi nalgun leggur aherslu & vilja og menningu ymissa hagsmunahdpa sem ahrif hafa &
utkomu skipulagsheildar. Einn pessara hagsmunahopa eru starfsmennirnir sjélfir og eitt af
meginhlutverkum mannaudsstjornunar er ad samrema hagsmuni peirra hagsmunum
heildarinnar. Pannig eiga allir sinn skerf i arangri eda tapi skipulagsheildarinnar (Beardwell
og Claydon, 2007). bessi nalgun leitast einnig vid ad vera stefnumidud en gerir pé rad fyrir
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pbvi ad skipulagsheildin sé uppbyggd af mismunandi hagsmunahdpum. bvi parf ad taka tillit til
allra pessara 0Oliku hagsmuna. Nalgunin gerir ekki adeins rad fyrir pvi ad allir purfi ad lata
einni sameiginlegri stefnu, heldur einnig pvi ad i fjolbreytileika hagsmunahopanna felist
teekifeeri skipulagsheildarinnar til prounar og samkeppnisforskots (Beardwell og Claydon,
2007).

Pott gerdur sé skyr greinarmunur a pessum tveimur nalgunum er alltaf haegt ad finna einkenni
beggja i raunverulegri framkveemd mannaudsstjornunar. ber eru heldur ekki algjorar

andstaedur pvi badar leitast vid ad vera stefnumidadar pott aherslur séu dlikar (Legge, 1995).

Umradan um ,,harda“ og ,,mjuka* nalgun tengist 6hjakveemilega peirri proun sem verid hefur
a greininni. ,,Harda“ nalgunin ber morg einkenni starfsmannahalds en um pa ,,mjuku* hafa
freedimenn eins og Beer og Spector (1985), héfundar Harvardlikansins hér ad framan, haldid

fram ad han beri einkenni mannaudsstjornar.

5.3. STEFNUMIDUD MANNAUBDSSTIJORNUN
Til pess tryggja arangur af mannaudsstjornun i skipulagsheildum verdur han ad vera

stefnumidud (Ulrich og Brockbank, 2005; Kearns, 2005; Larsen og Bramming, 2000). Petta
bydir ad akvardanir og adgerdir i pessum malaflokki verda ad vera i samremi vid pann
arangur sem skipulagsheildin hefur dkvedid ad stefna ad. Hvort sem skipulagsheildir velja
harda eda mjuka nalgun i mannaudsstjornun, pa kveda badar leidir & um mikilvaegi pess ad
stjornun  mannaudsins sé i samremi Vvid og studningur vid kjarnastarfssemi
skipulagsheildarinnar (Beardwell og Claydon, 2007). Til pess ad mannaudsstjérnun sé
stefnumidud, eins og Paul Kearns hefur lyst pvi i proskalikani sinu, parf ad lita til tveggja
grundvallaratrida. Annars vegar til hlutverks mannaudsstjora eda pess adila sem ber abyrgd a
mannaudsmalum skipulagsheildar og hins vegar til pess hvada 4gdda skipulagsheild hafi af

mannaudsstjornuninni (Ulrich og Brockbank, 2005; Huselid, Becker og Beatty, 2005).

5.3.1. HLUTVERK MANNAUDSSTJORANS
Bk Dave Ulrich fra 1997 The HR Champion vard metsélubdk og i henni er sett fram itarleg

lysing & pvi hlutverki sem mannaudsstjori verdur ad taka ad sér til pess ad
mannaudsstjornunin geti ordid stefnumidud. | pessum kafla verdur drepid & helstu nidurstodur

peirrar bokar, auk annarra kenninga sem fjallad hafa um hlutverk mannaudsstjorans.

Samkvemt Ulrich (1997) eru pad fjogur hlutverk sem mannaudsstjorinn parf ad gegna ef

arangur a ad nast:
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Mynd 9: Hlutverk mannaudsstjorans

Framtid

Ahersla & stefnumétun

MEDEIGANDI

Ferli

A

FRUMKVOBULL

Folk

SERFRADINGUR

UMBOBSMABUR

(Ulrich, 1997)

1. Medeigandi vinnur med yfirménnum og peim sem eru i framlinu ad framkveemd

stefnumotunar.  Mannaudsstjori  skal pekkja fyrirliggjandi  vidskiptalikan og
vidskiptaleidir fyrirtaekisins til pess ad geta endurskodad skipulag og skilgreint pa hlid
sem snyr ad porfum til breytinga. Medeigandinn hugsar fyrst og fremst um parfir
skipulagsheildarinnar og um ad auka afkdst hennar.

2. Sérfreedingur/radgjafi beetir stjornunarleidir, oft med adferdum tekninnar, til pess ad

auka skilvirkni og afkdst skipulagsheildarinnar. Seérfreedingurinn pekkir bestu
adferdirnar i mannaudsstjornun og dreifir peirri pekkingu pangad sem hennar er porf.
Hann skipuleggur verkferla & hagkvaeeman hatt og tekur ad sér pad hlutverk ad vera
rodd starfsmanna skipulagsheildarinnar. Hann leitast vid ad draga ur agreiningi & milli
starfsmanna og stjornenda og kemur ahyggjum starfsmanna & framfaeri vid rétta
yfirmenn. Hlutverk sérfreedingsins er pjonustuhlutverk sem & ad draga ur allri truflun &
starfsseminni.

3. Umbodsmadur starfsmanna tryggir ad starfsmenn séu uppteknir i stérfum sinum og

skuldbundnir skipulagsheildinni. betta &vinnst med pvi ad hann sé rodd starfsmanna i
stjornunarlegri umraedu, asamt pvi ad gefa starfsmonnum teekifeeri til faglegrar

bréunar. Umbodsmadur starfsmanna skal Utvega naudsynlegan efnivid til pess ad
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meta peim viomidunum sem storfin hafa og samraema krofur yfirmanna ad hag
starfsmanna. Til pess ad geta sinnt pessum skyldum parf mannaudsstjorinn ad vera
fullgildur medlimur i stjérnendateyminu og taka patt i stefnumoétun og sampaettingu
verkefna.

4. Frumkvodull breytinga byggir upp getu innan skipulagsheildarinnar til pess ad tileinka

sér og nyta breytingar. Petta er gert med pvi ad moéta ferla sem hafa pann tilgang ad
starfsmenn skipulagsheildar geti fundid og nytt sér arangursrikar lausnir vid ny
verkefni.
Algengt var og er enn i dag, ad stada mannaudsstjorans heyri undir fjarmalastjéra
skipulagsheildar. Pad pydir ad hlutverk hans var ad framfylgja skipunum sem yfirleitt snerust
um pad ad gera tolurnar i arsreikningnum jékveedar, n pess p6 ad hafa ahrif & skilgreiningu
bess arangurs sem stefnt var ad eda leidirnar sem farnar voru til pess ad na peim arangri
(Beardwell og Claydon, 2007).

Fjogur hlutverk mannaudsstjorans setja akvedin viomid um valdsvid og hefni pess sem fer
med mannaudsstjornun i skipulagsheild. Mannaudsstjorinn parf ad vera fullgildur medlimur i
framkveemdarstjorninni eda hann parf ad heyra beint undir forstjora i skipuritinu. Ef
mannaudsstjorinn faer pessi skyru hlutverk og hefur haefni og vald til pess ad sinna peim, pa
fyrst getur mannaudsstjornunin ordid stefnumidud. Pad er i samreemi vid pann proskuld sem
Kearns (2003) setur fram i proskalikani sinu um stefnumidada mannaudsstjérnun um pad
hvort litid sé & starfsmenn sem samkeppnisyfirburdi i rekstri (sjA mynd 2), pvi valdsvid og
hlutverk mannaudsstjorans redst af pvi hvada traust er borid til starfs hans. bpessum
hlutverkum mannaudsstjérans fylgir meiri abyrgd gagnvart skipulagsheildinni en si abyrgd
snyst ekki um dagleg verkefni eda starfssvidid sem slikt heldur pann &gdéda sem

mannaudsadgerdir skapa (Ulrich og Brockbank, 2005).

5.3.2. AGOBI MANNAUDSSTIORNUNAR
Meginforsenda pess ad mannaudsstjori skipulagsheildar fai Grreedi og traust til pess ad vinna

stefnumidad er su ad utkoma mannaudsadgerda leidi til agoda fyrir skipulagsheildina (Ulrich
og Brockbank, 2005; Huselid o.fl., 2005; Kearns, 2005). Agddinn skal einungis metinn af
pbeim sem hans njota, ekki peim sem hann skapa. Med 6drum ordum skapar mannaudsadgerd
eins og radning, hvatning, teymisvinnustjornun eda pjalfun og freedsla adeins veromaeti ef pad
hjadlpar  vidotakanda mannaudsadgerdarinnar vio ad auka hagnad eda Virdi
skipulagsheildarinnar (Ulrich og Brockbank, 2005; Huselid o.fl., 2005; Kearns, 2005). bvi

skiptir pad ekki mali hvad mannaudsstjorum eda 6drum starfsménnum mannaudsdeilda finnst
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vera g6d adgerd. bad eru adeins pau verdmeeti sem adgerdin skapar sem skilgreina pad. bessi
syn neydir starfsmenn mannaudsdeilda til pess ad greina porf skjolstedinga peirra og til pess
ad gera pad, pa parf ad pekkja skjolsteedingana, hlutverk peirra i skipulagsheildinni og pau
markmid sem hlutverki peirra er @tlad ad uppfylla. Pessar upplysingar parf svo ad hafa ad
leidarljosi vio hverja adgerd og akvordun i mannaudsmalum til pess ad 4godi peirra sé
tryggdur (Huselid o.fl., 2005; Ulrich og Brockbank, 2005; Kearns, 2003; Kearns, 2005).

5.3.3. MELIKVARDAR OG SKORKORT
Til pess ad tryggja &rangur, eins og hann hefur verid skilgreindur i stefnu, hafa verid préadar

adferdir til pess ad fylgjast med markmidum og arangri. Algengastar peirra eru malikvardar
og skorkort og getur rétt notkun peirra hjalpad til vido pad ad gera mannaudsadgerdir
stefnumidadar sem og adrar adgerdir skipulagsheildar. Nokkur atridi purfa pé ad vera til

stadar til pess ad malikvardar og skorkort skili tileetludum arangri.

Fyrst parf ad komast ad pvi hvada upplysingum malikvérdum og skorkortum er atlad ad na
fram. Ef pessu er sleppt, sem er algengt, er oft melt pad sem audvelt er ad mela fremur en
naudsynlegt. Demi um slik misték ma oft sja vid drangursmeelingar & pjalfun og fraedslu. par
er algengt ad kostnadur og timafjoldi sé meeldur i stad agodans fyrir skipulagsheildina, sem
oftast veeri si haefni sem etlad er ad proa (Huselid o.fl., 2005; Kearns, 2005). Ef fjoldi
namskeida eda kostnadur vid pjalfun hefdi bein ahrif & naudsynlega hafni eda annan agdda
fyrir skipulagsheild, pa veeri fjarfesting i pessum mélaflokki 6rugg til arangurs. Par sem su er
ekki raunin verda melikvardar ad mida vio pad sem gerir pjalfun og fraedslu abatasama
(Kearns, 2005; Phillips, 1997). begar mannaudsstjori veit hvada avinningi skipulagsheildin
parf ad na fram er naesta skrefid ad finna bestu leidirnar til pess.

Skorkort eru teki sem notud hafa verid i stefnumidudu arangursmati og vid ymiss konar
geedaeftirlit til pess ad gefa stjérnendum og lykilstarfsménnum upplysingar um st6du mala i
storfum innan skipulagsheildarinnar (Kaplan og Norton 2001). I bokinni The workforce
scorecard hafa hofundar hennar fundid leid til pess ad nyta skorkort til stefnumidads arangurs
i mannaudsdeildum (Huselid o.fl., 2005). | bokinni er byggt & peirri hugmynd ad brta bilid
sem skapast & milli prounar a vidskiptaasetlun skipulagsheildar og framkveemd hennar med
vinnu starfsmanna. Pessi bra er i formi skorkorts sem hdofundar hafa nefnt

starfsmannaskorkortid.
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Mynd 10: Starfsmannaskorkortid

—
Arangursmat mannaudsdeildar Arangursmat starfsmanna Stefnumidad arangursmat
Arangur vidskiptavina Fjarhagslegur drangur
Forysta og hegdun starf: Arangur starf Arangur starfseminnar
Mannaudskerfi Hugsun og menning starfsmanna Haefni starfsmanna
- Samraemi
-Samlégun
-Adgreining
Haefni starfsmanna mannaudsdeildar Framkvaemd mannaudsdeildar
-Medeigandi -Starfsgreining
-Sérfraedingur / radgjafi -Radningar
-Umbodsmadur starfsmanna -Starfspréun
-Frumkvodull breytinga -Frammist6dustjérnun

-Umbun
-Samskipti

(Huselid o.fl., 2005)

Starfsmannaskorkortid er stadsett & milli tveggja annarra skorkorta sem algeng eru innan
skipulagsheilda sem nota stefnumidad arangursmat vid stjornun. Annad skorkortid synir
viomid skipulagsheildarinnar i heild en hitt skorkortid synir vidmid innan
mannaudsdeildarinnar sjalfrar. Starfsmannaskorkortid inniheldur viomid sem samraemir pau
oll svo 4go6di af adgerdoum mannaudsdeildarinnar sé midadur vid stefnu skipulagsheildarinnar.
Myndin hér ad framan synir fjora skyggda reiti sem eru starfsmannaskorkortid. Innan peirra
eru atrioi sem na fram UGtkomu mannaudsdeildarinnar gagnvart skipulagsheildinni.

Hugmyndin er st ad fjérar tegundir meelinga svari hver sinni spurningu (Huselid o.fl., 2005):

e Melingar & arangri starfsmanna med spurningunni: Hafa starfsmenn uppfyllt
lykilmarkmid stefnunnar?

e Melingar & hafni starfsmanna med spurningunni: Hafa starfsmenn, sérstaklega
Iykilstarfsmenn, pa haefni til ad bera ad geta framfylgt stefnunni?

e Malingar a forystu og hegdun starfsmanna med spurningunni: Er hegdun stjérnenda
og starfsmanna til pess fallin ad markmidum stefnunnar verdi nad?

e Mazalingar & hugsun og menningu starfsmanna med spurningunni: Skilja og medtaka

starfsmenn stefnuna og stydur menning skipulagsheildarinnar vid framkvaemd
hennar?

Misjafnt er & milli skipulagsheilda hvers konar malingar geta svarad pessum spurningum og

verdur val a peim ad fara eftir innri og ytri adsteedum vidkomandi skipulagsheildar.
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pratt fyrir ad ekki sé haegt ad setja fram einstaka malikvarda sem allar skipulagsheildir geta
notad er heaegt ad setja fram &kvednar leidbeiningar fyrir skipulagsheildir til pess ad mota
starfsumhverfi sitt, pannig ad haegt sé ad beita starfsmannaskorkorti. Pessar leidbeiningar eru
pbripeettar og eru settar fram sem askorun til pess ad na frekari arangri skipulagsheilda med
vinnuafli peirra (Huselid o.fl., 2005):

1. Vidhorfsaskorunin (e. The perspective challange) snyst um pad ad stjérnendur breyti
vidhorfum sinum gagnvart vinnuaflinu. | stad pess ad litid sé & starfsmenn sem
launakostnad parf ad meta p& sem verdmetustu endurnyjanlegu audlind
skipulagsheildarinnar. Petta & sérstaklega vid um pa sem hegt er ad kalla
lykilstarfsmenn. Med pessu getur starfsfolkid nyst til sérhaefingar a markadi og studlad
pannig ad samkeppnisforskoti skipulagsheildarinnar. Slikt samkeppnisforskot er
sameiginlega & abyrgd starfsmannadeildar og framlinustjornenda. bad er pvi einkum
sambandid og samvinnan a milli pessara adila sem skapar samkeppnisforskotid.

2. Melingaraskorunin (e. The metric challange). Grundvallaratrioi melinga i

skipulagsheildum er ad paer meli réttu atridin. Med pvi er att vid atridi sem eru i
samraemi vio stefnu skipulagsheildarinnar. pvi verdur ad leggja aherslu & pad ad
meelingar meeli arangur adgerda en ekki framkvaemd peirra.

3. Framkveemdaraskorunin (e. The execution challange) leggur aherslu a4 pad ad

stjornendur geti notad upplysingarnar sem fast ur malikvérounum til akvardanatdku.
pad hefur i for med sér pa kréfu ad allir stjérnendur skipulagsheildar séu medvitadir

um tilgang og framkveemd malinga eda skorkorts.

Ef starfsemi skipulagsheildar fer eftir pessum leidbeiningum ma buast vid pvi ad
arangursmalingar, skorkort, eda 6nnur geedaeftirlitskerfi sem valin eru, muni nytast eins og
buist er vid af peim. Hvort sem skipulagsheildir velja skorkort til pess ad mala og stjérna
arangri eda annars konar adferdir, pa verda pau ad leita svara vid peim spurningum sem
starfsmannaskorkortid byggir 4. I spurningunum felast krofurnar sem parf ad uppfylla til pess

ad skipulagsheild geti talist vera med stefnumidada mannaudsstjérnun.

5.4. MANNAUDSSTIJORNUN, STEFNUMIDUD STIORNUN OG GADASTIORNUN
AJ gera mannaudsstjornun stefnumidada pydir i raun ad gera hana abyrga. Abyrgdin felst i

bvi ad adgerdir og verkfaeri a hennar valdi verdi stor pattur vid pad ad na peim arangri sem
skipulagsheild stefnir ad (Ulrich og Brockbank, 2005; Huselid o.fl., 2005; Kearns, 2003).
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Grant (2001) leggur &herslu & pad ad nidurstédur stefnumidadrar stjornunar leidi til
samraemdra og rokstuddra akvardanna, sameiginlegra &herslna yfirmanna og starfsmanna og
skyrra og hvetjandi markmida fyrir starfsmenn til ad vinna ad. Skipulagsheildir sem innleitt
hafa gedakerfi eda verkferla sem falla undir gaedastjornun hafa pessi somu markmid ad

leidarljosi vid starfssemi sina (Agnes HoIm Gunnarsdottir og Helgi bor Ingason, 2007).

Afrakstur skipulagsheildar er sameiginlegur afrakstur peirrar daglegu vinnu sem innt er af
hendi af starfsfolki. Mannaudsstjornun pjonustar starfsfolk med upplysingum, hvatningu,
heaefnisproun og abyrgd og hefur med pvi mikil &hrif & pad hvernig afraksturinn verdur.
Afrakstur verdur ekki ad agoda fyrr en skipulagsheild getur hagnast & honum og er pvi sa
afrakstur sem ekki er 4godi, baedi séun a tima og fjarmunum (Kearns, 2005; Ulrich og
Brockbank, 2005). Skipulagsheild med skyra stefnu getur ekki buist vid vidunandi
framkveemd ef mannaudsadgerdir eru ekki rokstuddar eftir stefnunni, par sem hlutverk
mannaudsstjornunar er ad tryggja rétta pekkingu, feerni og vilja starfsmanna i storfum sinum.
Skipulagsheild sem stefnir & skilgreind geedi med tilteknum ferlum, eins og pau sem innleitt
hafa geedastjornunarkerfi, verda pvi ad tryggja heefni starfsfolksins til réttrar framkveemdar
(Kearns, 2005; Ulrich og Brockbank, 2005).
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6. HAFNI OG HAFNISPROUN

Hugtakid mannaudur & vinnustad hefur verid skilgreint & marga vegu. Nobelsverdlaunahafinn
Theodore W. Schultz var fyrstur til pess ad nota hugtakid human capital arid 1961. Hann
setur upp jofnuna (hefileiki (e. Ability) + hegdun (e. Behavior) x hversu mikid er lagt & sig (e.
Effort) x timi. (Dubois og Rothwell, 2004). Ulrich, Zenger og Smallwood (1999) gera
greinamun & pvi sem starfsmadurinn getur og vill og segja human capital merkja hafileika
starfsmanns margfaldada med skuldbindingu (e. Commitment) hans. Kjarninn i
skilgreiningunum er sa ad skipulagsheildir verdi ad finna, nyta og proska starfsmenn til pess
ad na arangri og visad er til peirrar haefni (e. Competence) sem skapar fyrirteekinu eda
stofnuninni arangursrika frammistédu (Dubois og Rothwell, 2004).

Pegar sérstaklega er horft til haefni starfsmanns i rddningaferli og haefnin proud afram med
sérteekum leidum, eins og til deemis pjalfun og fraedslu, pa verdur starfid betur unnid og
moguleiki & samkeppnisforskoti skapast (Blanchard og Thacker, 2007). Adur en af pessu

getur ordid, verda pd nokkur atridi ad vera mjog skyr innan vidkomandi skipulagsheildar.

[ fyrsta lagi verdur ad vera ljost hvad haefni er og hvad hin er ekki. | 63ru lagi verdur ad vera
bekking & pvi hvers konar haefni purfi i storfum skipulagsheildarinnar. I pridja lagi verdur ad
vera kunnatta innan skipulagsheildarinnar til pess ad halda utan um, préa og hamarka pessa

tilteknu haefni.

Umfjollun pessa kafla verdur skipt eftir pessum premur grundvallaratridum. | fyrsta hluta
verdur haefnishugtakid krufid, reett um pad hvers vegna hafni er betri forsenda en greind fyrir
frammistddu i starfi og hvernig haegt er ad nélgast haefnishugtakid a tvo dlika vegu. Annar
hluti kaflans mun fjalla sérstaklega um hafni og lykilmannagreiningu. Hvernig haegt er ad
forgangsrada hafnisproun til pess ad hamarka arangur hennar. 1 pridja hluta verdur sett fram
likan Odds Nordhaug til pess ad syna hvernig hagt er ad halda utan um, préa og hamarka

heefni & kerfisbundinn og stefnumidadan hatt.

[ lok kaflans verdur lagt mat & mikilvaegi hafni starfsmanna og kerfisbundna préun i
skipulagsheildum sem leitast vid ad vera stefnumidadar i rekstri sinum og hamarka gedi

framleidslunnar med adurnefndum adferdum gaedastjornunar.

6.1. HEFNI — KENNINGAR OG UMRZAEBUR
Hugtakid haefni & vinnustad (e. Competence) er afar vitt hugtak og rikir ekki einhugur um

skilgreiningu pess. Dubois og Rothwell (2004) skilgreina haefni sem pau einkenni (e.
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characteristiscs) sem einstaklingur byr yfir og notar a videigandi, samremdan hatt til pess ad
na fram eskilegri frammistddu. Blanchard og Thacker (2007) segja haefni visa til pekkingar
(e. Knowledge), feerni (e. Skills) og vidhorfa (e. Attitude) starfsmanns, auk hegdunar sem

nytist til frammistodu i starfi.

AJ mati Spencer og Spencer (1993) hafa personuleiki, hvatning og fleiri peettir i fari
einstaklingsins einnig mikid ad segja um pad hvernig heaefni nytist. bau hafa sett fram likan,

Isjakalikani®, sem Gtskyrir petta med pvi ad syna ljésar og leyndar viddir hafni.

Mynd 11: isjakalikanid.

Feerni
bekking

Sjalfsvitund
Persdnueinkenni
Ahugahvét

(Spencer og Spencer, 1993)

I nedsta lagi isjakans, lengst undir yfirbordinu, liggur ahugahvétin eda drifkrafturinn. Par naest
kemur medfedd personueinkenni, greind og hefileikar sem mynda grunninn ad pvi hvernig
einstaklingi tekst ad nyta heafni sina hverju sinni. A yfirbordinu er svo pekking sem
einstaklingur raedur yfir og feerni til pess ad framkvemda akveoid verk.

pad sem gerir haefni og préun hennar erfida er pad ad samsetning pekkingar, feerni og vidhorfs
er afar mismunandi og breytileg eftir hverjum starfsmanni. [ hinum svonefndu
leerdomsfyrirteekjum, par sem mikillar haefni og pjalfunar er krafist af starfsménnum, hefur
greind og skdlaeinkunnir verid i havegum hafdar pegar radid er i stodur. Ymsir freedimenn
hafa p6 bent a pad ad fylgni a milli einkunna og gafnaprofa vid frammistodu i starfi sé ekki
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eins mikil og haldid hefur verid fram (Z&£gir Mar bérisson, 2000). David McClelland (1973) er
einn peirra og setti hann fram pa kenningu ad haefni hefdi mun betri forspa um frammistodu i
starfi en einungis greindarprof og héaskolaprof. Hann lagdi aherslu & pad ad greina hafni
peirra sem adur hafa nad arangri i viokomandi starfi og nota peer upplysingar sem vidmidun i
raoningarferli. Eiginleikar eins og sjalfstedi, prautseigja, samviskusemi, heidarleiki og
frumkvaedi geta skipt mun meira mali fyrir frammistddu en greind sem meld er med

hefdbundnu greindarprofi (Z£gir Mar porisson, 2000).

Hafnispréun eins og pjalfun og freedsla verdur likt og radning ad taka tillit til pessara péatta
starfsmanna og gerir pvi val & leioum pjalfunar eda freedslu mjog vandasamt. begar farid er i
aaetlanagerd fyrir hafnispréun tiltekinna starfsmanna parf annars vegar ad greina storf peirra,
helstu verkefni og starfsumhverfi og hins vegar ad greina starfsmennina sjalfa, pekkingu
beirra, feerni og vidhorf til starfsins (Riggio, 2008; Blanchard og Thacker, 2007). Ef r&dio
hefur verid i storfin eftir haefnisviomidum sem starfsgreining hefur leitt i 1jés, pa verdur
heefnispréunin ad fylgja somu reglum. Algengt er ad storf breytist med timanum og nyjar
krofur komi i 1j6s. bé& verda yfirmenn viokomandi skipulagsheildar ad fa upplysingar um pad
hvernig heaefni purfi til pess ad mata pessum breyttu adsteedum og hvada leidir skulu valdar til

pess ad na fram pessari haefni.

A sama hétt og i umradunni um mannaudsstjornunarhugtakid pa er beitt tveim Olikum
nalgunum i umraedunni um heafni & vinnustad. Annars vegar hugmyndafredi ,,horou®
nalgunarinnar og hins vegar hugmyndafradi peirrar ,,mjuku”. Fyrri nalgunin hefur pa
forsendu ad haegt sé ad setja fram akvedna lysingu af fyrirmyndarstarfsmanni i hverju starfi
innan skipulagsheildar sem tengist peim arangri sem skipulagsheildin stefnir ad. pessi lysing
felur i sér lista af haefniskrofum sem hvert starf krefst af starfsmanni (Bramming og Holt,
2000). Samkvaemt pessu eru verkefni peirra sem vinna ad mannaudsmalum og starfspréun
innan skipulagsheilda einkum pau ad tryggja samreemi & milli pessa krofulista og raunhaefni
starfsmanna. bessi nalgun & haefni er haegt ad tengja hordu mannaudsstjornunarnalguninni sem
gengur Ut fra pvi ad skilgreina innvidi skipulagsheildarinnar eftir peirri stefnu sem akvedin er

af stjornendum.

pessi nalgun & hafni hefur pé verid gagnrynd fyrir of mikla einféldun. VVafasamt getur reynst
ad setja fram lysingu a fyrirmyndarstarfsmanni, par sem starfsmenn hafa marga Olika
eiginleika sem allir geta att sinn patt i velgengni skipulagsheildar (Bramming og Holt, 2000).
Oraedni hafnishugtaksins getur leitt til erfidleika vid ad mala bein tengsl & milli hafni

starfsmanns og arangurs i starfi, par sem ytri pattir eins og markadsadstaedur, hegoun
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vidskiptavina, stada samkeppnisadila og fleira slikt getur skekkt nidurstéduna (Bramming og
Holt, 2000). Tenging hafni vid arangur er, samkveemt pessari nalgun, afar einstaklings- og
adsteedubundin og krefst pess ad hvert tilvik sé skodad i vidara samhengi (Bramming og Holt,
2000). bessa forsendu er audvelt ad tengja mjuku mannaudsstjérnunarnalguninni sem gerir
rad fyrir mérgum 6likum hagsmunahopum sem purfa ad vinna saman ef arangur & ad nast
(Beardwell og Claydon, 2007)

En préatt fyrir ad heaefnishugtakid sé oreett og erfitt ad tengja pad beint vid heildararangur
skipulagsheilda eru margir freedimenn og stjornendur peirrar skodunar ad i haefni starfsfolks
megi finna afar mikilveega uppsprettu samkeppnisforskots sem erfitt er fyrir samkeppnisadila
ad leika eftir (Kearns, 2005; Hamel og Prahalad, 1990; Brockbank og Ulrich, 2005; Huselid
o.fl., 2005).

Kearns (2005) segir ad jafnvel pott vidhorf ,,mjiku® nalgunarinnar eigi rétt 4 sér, pa sé pad
ekki afsokun fyrir starfsmenn mannaudsdeilda ad gera haefnispréun ekki stefnumidada. Pad sé
beinlinis 6sanngjorn krafa ad pjalfun eda fraedsla purfi ad hafa 6yggjandi sénnun fyrir arangri,
begar slika krofu er ekki ad finna i neinum 6drum deildum skipulagsheilda. Starfsemi
fjarmaladeildar, svo demi sé tekid, er aldrei byggd & 6dru en likum a arangri, par sem
greining hefur leitt fram upplysingar um leidir sem likur séu & ad verdi arangursrikari fyrir
skipulagsheildina en adrar. EkKi sé 6ruggt ad arangur ndist, pvi eins og kom fram i ,,mjuku
nalguninni eru ymsir ytri paettir sem geta skekkt aztlada nidurstoou med ofyrirsédum haetti.
Kearns (2005) gerir somu krofu & mannaudsdeildir og eru gagnvart fjarmaladeildunum, p.e.
ad fagleg greining leidi i ljos likur a arangursrikum adgerdum. bessi skodun Kearns getur
innihaldid baedi ,,h6rdu” og ,,mjuku‘ nalgunina, par sem upplysingarnar verda ad koma fra

baedi skipulagsheildinni og fra starfsménnunum.

6.2. HAEFNI OG LYKILSTARFSMENN
Hamel og Prahalad (1990) telja ad haegt sé ad gera hafnisproun a vinnustad mun markvissari

med pvi ad forgangsrada hafniskrofum eftir mikilveegi. Med pvi ad spyrja ad pvi hvada hafni
sé mikilvaegust fyrir skipulagsheildina, pa eru mannaudsstjérar og yfirmenn tilneyddir til pess
ad finna pa haefni sem liklegust er til pess ad na fram samkeppnisforskoti. Pessar upplysingar
eru fengnar med greiningu sem kallast lykilmannagreining. Pegar fyrir liggja upplysingar um
pad hvada starfsmenn og hvada stodur eru lykill ad arangri innan skipulagsheildar er haegt ad

leggja meiri aherslu & ad prda pa hafni sem krafist er i pessum lykilstédum.
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Stefnumotun felur i sér vidteka greiningu a innri jafnt sem ytri adsteedum skipulagsheildar til
pess ad heegt sé ad akveda ad hvada arangri skuli stefnt og hvernig honum verdi nad.
Upplysingar um mikilvaegustu starfsmenn skipulagsheildarinnar og hefni peirra eru eitt
mikilveegast atridi innri greiningar, par sem hafni peirra er grundvéllurinn fyrir peim arangri
sem stefnt er ad. Mannaudsstjornun sem leitast vid ad vera stefnumidud hefur pa skyldu ad
taka akvardanir sem eru rokstuddar af peim arangri sem stefnan kvedur & um (Ulrich og
Brockbank, 2005). Akvardanir um leidir til haefnisprounar, eins og til deemis pjalfun, freedsla,
namskeid eda annad slikt, eru ekki undanpegnar pessari skyldu. Grundvéllurinn ad
stefnumidadri pjalfun og freedslu innan skipulagsheilda eru upplysingar um lykilstarfsmenn

skipulagsheildarinnar og pa hafni sem peir purfa og hafa yfir ad rada.

Hugmyndin & bak vid starfsmannaskorkortid, sem lyst var i kaflanum hér & undan og sjad mé a
mynd 10, er st ad upplysingar seu skyrar um pad hverjir lykilstarfsmenn skipulagsheildar seu
og ad vilji sé til pess ad nota pessar upplysingar til forgangsrédunar og meelinga (Huselid o.fl.,
2005). Mannaudur skipulagsheilda getur aldrei ordid hluti af samkeppnisforskoti nema ad

syna fram & agdoda.

6.3. LEIPIR TIL PROUNAR
Skipulagsheild sem greint hefur pa haefni sem veitir arangur og samkeppnisforskot hefur ar

nokkrum leidum agd velja til pess ad ddlast hana. Fyrsta leidin er st ad rada folk sem hefur yfir
slikri haefni ad rada. Onnur leidin er st ad skipuleggja starfssemina pannig ad pad starfsfolk
sem synir fram 4 tiltekna hafni, fai teekifaeri a starfi vio hafi og videigandi hvatningu til pess
ad sinna starfinu. Pridja leidin er su ad proa videigandi hafni peirra sem pegar eru i
lykilstodunum og pad er st leid sem inniheldur paer mannaudsadgerdir sem eru til umfjéllunar

i pessari ritgerd (Beardwell og Claydon, 2007)

pad getur baedi reynst kostnadarsamt og timafrekt ad velja ranga leid, til demis med pvi ad
rada nyjan starfskraft pegar videigandi pjalfun peirra sem fyrir eru veeri fullnegjandi. Eda
begar framkveemd er vidamikil freedsluaztlun fyrir alla starfsmenn, hvort sem um er ad reda
Iykilstarfsmenn eda ekki ( Blanchard og Thacker, 2007; Kearns, 2005).

Kearns (2005) segir ad naudsynlegt sé ad upprata pa langlifu godségn ad 6ll pjalfun og
freedsla sé abatasom. Hann bendir & pad ad ef godsognin veeri réttmaet geetu skipulagsheildir
lagt neer allt sitt fjarmagn i pann malaflokk og fengid 6ruggan agdda til baka. petta er ad
sjalfsdgou ekki raunin og pad er stadreynd ad su pjalfun og freedsla starfsfolks sem ekki er

&tlad ad prdéa haefni sem skapar veromeeti fyrir skipulagsheildina er badi séun & tima og
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peningum (Kearns 2005). Undir petta sjonarmid taka Ulrich og Brockbank (2005), Blanchard
og Thacker (2007) og segja vel rokstudda &kvardanatoku i mélefnum pjalfunar og freedslu
naudsynlega og ad samsetning pekkingar, ferni og viohorfa skipti miklu mali fyrir pa heefni
sem proud er. bvi purfi ad liggja skyrt fyrir hvad af pvi skorti til pess ad unnt sé ad velja

nalgun vid hefi.

Odd Nordhaug (1998) er norskur freedimadur sem sett hefur upp likan hafnisflokka sem eiga
ad hjalpa fagmonnum i mannaudsdeildum skipulagsheilda, sem og frediménnum innan
mannaudsstjornunar, vid ad greina tegund peirrar haefni sem parf ad proa hverju sinni og

audveldar val a leioum til pess (sja mynd 12).

Mynd 12: Heefnisflokkar

Sérhaefni skipulagsheildar
Sérhaefni verkefna Lagt Hatt
Sérheaefni atvinnugreinar
Lagt Hatt
2. 3.
Almenn hafni innan Almenn hafni innans
Lagt 1. atvinnugreinar skipulagsheildar
Altaek heefni (e. General industry (e. Intraorganizational
(e. Meta-competence) |competence) competence)
4, 5. 6.
Almenn verkefnamidud |Sértaek haefniinnan Sérstok haefni innan
Hatt hafni atvinnugreinar skipulagsheildar
(e. Standard technical |(e. Technical trade (e. Idiosyncratic technical
competence) competence) competence)

(Nordhaug, 1998)

Likanid er sett saman af sex flokkum sem hver telur sina tegundina af hafni a vinnustad.
Pessir sex flokkar skiptast i tvennt. Annan helminginn kallar Nordhaug almenna hafni en
hinn sérteeka hafni. Haefnisflokkunum innan pessara helminga er sidan skipt eftir pvi hversu
sérhaefd hafnin er. NU verdur fjallad litillega um hvern hafnisflokk fyrir sig og peer pjalfunar-
og fraedsluleidir sem henta hverjum og einum. Byrjad verdur a peim premur sem teljast til
almennrar hafni og sidan verdur fjallad um pa prja sem teljast til sérteekrar haefni.
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Flokkar almennrar hafni a vinnustad:

1. Alteek hefni (e. Meta-competence). Innan pessa flokks er st hafni sem byr i hverjum
og einum starfsmanni vegna almennrar menntunar, persénuleika og lifsreynslu. bekkt
er hvernig akvedin manngerd getur hentad betur en 6nnur i tiltekin storf. Sem deemi
méa atla ad akvedin samskiptahafni, kurteisi og gladlyndi henti vel i s6lustorf en
nakvamni og vandvirkni henti betur vid visindalegar rannsoknir. I pennan flokk fellur
haefni eins og leesi, ndmshafileikar, greiningarhafni, frumkvadi, tungumal, getan vid
ad starfa undir &lagi, samskiptahaefni, adlégunarhafni, samningahafni og
samstarfshafni. bessir peettir nytast misjafnlega vel i storfum pott gera megi rad fyrir
pbvi ad allir verdi ad hafa eitthvad ur pessum flokki, sama vid hvad peir starfa. Almenn
persénuleg heafni hefur fengio mestu umfjoéllunina i stjornunar- og leidtogafreedum.
Margir freedimenn hafa reynt ad n utan um pa haefni, sem i pessum flokki er ad finna,
til pess ad skilgreina godan stjérnanda og finna leidir til pess ad proa leidtogahafileika
(Yukl, 1989; Goleman, 1995). Almenn personuleg hafni starfsmanns hefur ahrif & oll
storf sem hann vinnur, par sem innan flokksins ramast hefni eins og eiginleikinn til
bess ad lera nyja hluti, pola alag og takast & vid breytingar. Leidir ad pessum
heefnisflokki eru margvislegar, par sem mikid af élikri haefni rdmast innan hans en
oftast er litid til menntunar og almennrar lifsreynslu sem helstu métunarpéatta. Nokkrar
algengustu adferdir sem skipulagsheildir nota til pess ad proa pessa tegund eru ad
halda fyrirlestra, stjérnendanamskeid par sem kennd eru samskiptahaefni eda
samningatakni, vinnustadakynningar og tungumalandmskeid fyrir erlenda starfsmenn

0.s.frv.

2. Almenn hefni innan atvinnugreinar (e. General industry competence). Innan pessa

flokks fellur pekking & atvinnugrein viokomandi skipulagsheildar og almenn kunnétta
sem nyta ma i flestum storfum innan hennar. Hér er haegt ad telja til haefni eins og
pekkingu a uppbyggingu og préun atvinnugreinarinnar, getuna til pess ad greina ferla
og stefnur samkeppnisadila og pekkingu & lykiladilum atvinnugreinarinnar og
tengslum & milli peirra. bessi haefnisflokkur er afar mikilveegur vid stefnumotun pegar
verid er ad finna ut moguleika skipulagsheildar til préunar og samkeppnisforskots.
Yfirleitt ma finna haefni innan pessa flokks hja stjérnendum eda peim sem fara med
akvorounarvald i skipulagsheild. P6 mé einnig finna nokkrar atvinnugreinar, til deemis
a svidi pjonustu, par sem reyndir framlinustarfsmenn hafa rikulega innsyn i

atvinnugreinina og nota pa innsyn vid adstedur par sem engar leidbeiningar er ad fa.
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Leidir til pess ad 6dlast eda proa almenna hafni innan atvinnugreinar eru erfidar, par
sem slik haefni skapast oft fyrir tilstilli mikillar starfsreynslu. P6 ma nefna fundi eda
radstefnur sem hafa pad ad markmidi ad deila reynslu & milli fagadila innan
atvinnugreinar til pess ad préa pessa hafni. Einnig eru til radgjafar og sjalfsteett
starfandi verktakar sem taka ad sér verkefni sem krefjast pessarar tilteknu hafni, par

sem radgjof peirra getur gefid pekkingu til starfsmanna vidkomandi skipulagsheildar.

3. Almenn hefni innan skipulagsheildar (e. Intraorganizational competence). Hver

skipulagsheild er sérstok vardandi menningu, adferdir, ferla og starfsfolk. Almenn
heefni innan skipulagsheildar er til demis pekking a starfsfolki og starfsmenningu
skipulagsheildarinnar, kunnatta & samskipta- o0g upplysingaleidum sem
skipulagsheildin notar og pekking & stefnu og markmidum skipulagsheildarinnar. pessi
hefnisflokkur hefur, eins og hinir tveir almennu hafnisflokkarnir, verid mikid til
umfjéllunar i stjérnunar- og leidtogafredunum. Til pess ad stjérnandi geti notad adra
heefni sina, eins og samskiptahafni, samningateekni eda annars konar hafni sem fellur
i fyrsta haefnisflokkinn, verdur ad vera akvedin pekking fyrir hendi & menningu og
starfshattum  skipulagsheildarinnar. par sem pessi heafnisflokkur snyr ad
sjalfspekkingu skipulagsheildarinnar verdur 6ll slik pekking mjog mikilveeg vid innri
greiningu stefnumétunar. Ennfremur er mikilvaegt fyrir alla starfsmenn sem &tlad er
ad framkvema akvedna stefnu i storfum sinum ad pekkja innihald og tilgang
stefnunnar. pessi hafni er oftast pjalfud hja nyju starfsfolki med einhvers konar
kynningu eda starfspjalfun a vinnustadnum. Vid stefnumotun og breytingar getur verid
naudsynlegt ad pjalfa reyndari starfsmenn i pessari tegund heaefni og getur pad verid
meo starfaskiptum, fostrakerfi, starfspjalfun, kynningarataki 0g

stjornendanamskeioum.

Sidari hluti likansins tekur a sérhafdari pekkingu innan skipulagsheilda og eru peir
hefnisflokkar eftirfarandi:

4. Almenn verkefnamidud hefni (e. Standard technical competence). bessi flokkur

inniheldur hafni sem nytist i verkefnum sem parf ad leysa af hendi i mérgum stérfum
bott pau séu ad 6dru leyti 6lik sin & milli. betta er hafni eins og kunnétta i ritvinnslu
eda almenn tdlvupekking sem naudsynlegt er ad bda yfir i mérgum o6likum stérfum.
Onnur hafni er almenn kunnatta idnadarmanna svo sem almenn smidakunnatta

trésmids eda almenn matreidslukunnatta kokks. Mikilvaegar leidir til pess ad proa
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bessa tegund heefni er ad finna i almenna menntakerfinu, starfspjalfun og

innanhussfraeedslu hja viokomandi skipulagsheild.

5. Sertek heefni innan atvinnugreinar (e. Technical trade competence). Hefni innan

pessa flokks nytist adeins innan akvedinnar atvinnugreinar. Daemi um slika hefni er
kunnatta vid samsetningu bila i bilaverksmidju, geta barpjons til pess ad blanda drykki
eda heaefni hargreidslumeistara vid harlitun. bessi tegund haefni er yfirleitt afar veromaet
i vidkomandi atvinnugrein en er einskis virdi & 6drum starfsvettvangi. Leidir til pess
ad proa pessa hefni eru oftast innan atvinnugreinarinnar sjalfrar og eru pvi oft haldin
sérstok namskeid og radstefnur til pess ad préa slika hafni. Ad lokum ma ekki gleyma

bvi ad pessi heefni faest oftast med mikilli starfsreynslu.

6. Sérstok haefni innan skipulagsheildar (e. Idiosyncratic technical competence). Heaefni i

bessum flokki nytist adeins i einni skipulagsheild. Pad getur verid heaefniskrafa sem
hefur skapast i einu sérhaefdu verkefni innan skipulagsheildar eda vid notkun & mjog
sérhaefori tekni. pessi haefni er algeng i skipulagsheildum sem starfa & svidi
nyskdpunar og prounar og er Yfirleitt einhver allra mikilveegasta heaefni viokomandi
skipulagsheildar, par sem erfitt er ad likja eftir henni og naer dmdgulegt ad rada nyjan
starfskraft med slika hafni. Skipulagsheild sem krefst slikrar hafni af starfsménnum
sinum parf ad hafa hafnispréun og vardveislu pekkingar i mjog haum forgangi. Pessi
heefni er svo sérhafd ad hin verdur einungis préud innan skipulagsheildarinnar sjalfrar
med td. starfaskiptum, sérhannadri  nylidaaetlun, eda  sérhonnudum

innanhussadferdum.

Hugmyndin & bak vid hefnisflokka Nordhaug er st ad einn og sami starfsmadurinn geti haft
yfir mérgum élikum hafnispattum ad rada. Stefnumidud skipulagsheild parf ad greina hvada
heefni teljist til lykilhaefni i kjarnastarfseminni og stadsetja pa hefni i flokkana. ba verdur
audveldara ad sja hvaoa leid er best ad fara til pess ad 6dlast, halda utan um og préa réttu

heafnina fyrir viokomandi skipulagsheild.

6.4. HAEFNI OG G/EDASTIJORNUN
[ upphafi pessa kafla var bent & pad ad hugtakid mannaudur visadi m.a. til peirra haefni sem

skapar fyrirteekinu eda stofnunni arangursrika frammistddu (Dubois og Rothwell, 2004).
Ohjakvamilegt er ad par skipulagsheildir, sem vilja na fram samkeppnisforskoti i gegnum
mannaud sinn, greini starfsemi sina til pess ad finna pa haefni sem skapad getur mestu

veromeetin.
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Skipulagsheildir sem stjérna stefnumidad og hafa jafnvel innleitt gedakerfi sem hluta af
framkvaemd peirrar stefnu, ettu ad vera med gdédar upplysingar um pé haefnispatti sem skapa
mestu verdmetin. Af pessu leidir st krafa ad stjornendur heefnisprounar i slikum
skipulagsheildum noti pessar upplysingar sem rok fyrir akvorounum sinum i pjalfun og
freedslumalum starfsmanna. bar sem tilgangur gedakerfa er ad hamarka pann arangur sem
skipulagsheild getur n&d, pa er hafni peirra sem skapa pann arangur lykilatridi. Pad liggja pvi
veigamikil rok fyrir pvi ad heefni starfsmanna sé lykilpattur i stefnumidadri stjornun

skipulagsheilda og pess ad innleida virkt geedakerfi.
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7. STEFNUMIDUD bJALFUN OG FRAEDBSLA

Ordin pjalfun og fredsla verda hér notud sem islensk pyding & enska hugtakinu training sem
hefur verid skilgreint sem adferd til pess ad lata starfsmonnum i té pekkingu, feerni og vidhorf
til arangursrikari frammistodu (Blanchard og Thacker, 2007). Adrar skilgreiningar sem lysa
tilgangi pjalfunar og fraedslu eru til demis skilgreining Rossett (2001) um ad pjalfun og
fredsla se pad sem fyrirtekid eda stofnunin gerir til pess ad hjalpa folki til pess ad na betri
arangri og verda anagdara sem einstaklingar og starfsmenn. Wexley og Latham (2002) segja
pjalfun og fraedslu vera skipulagdar adgerdir fyrirteekis eda stofnunar til pess ad audvelda

starfsmonnum ad leera starfstengda hegdun.

Med Odrum ordum eru pjalfun og fredsla malaflokkur sem er mikilvegur fyrir
skipulagsheildir sem vilja na framurskarandi arangri, pvi par felast leidir til pess ad beeta
hefni starfsmanna, veita peim mikilveegar upplysingar og koma peim i skilning um tilgang
fyrirteekjastefnunnar. bjalfun og freedsla sem notud eru i peim tilgangi geta leitt til samhentari
starfshops med vilja og heefni til pess ad sinna storfum sinum i samremi vid stefnu
skipulagsheildarinnar (Kearns, 2005; Ulrich og Brockbank, 2005; Huselid o.fl., 2005;
Bramming og Larsen, 2000).

I pessum kafla verdur fjallad um peer adgerdir sem skipulagsheildir purfa ad framkvama til
bess ad pjalfun og fraeosla teljist stefnumidud og hafa par med pann tilgang ad proa hefni og
med pvi auka &gooa af starfsemi vidkomandi skipulagsheildar. begar pjalfun og fraedsla
verdur stefnumidud er tekid mid af hlutverki, framtidarsyn og markmidum skipulagsheildar.
Malaflokkurinn verdur teeki til arangurs i rekstri og byggir upp ,réttu heefnina i
skipulagsheildinni. Unnid er eftir akvednu ferli (e. Training design process), par sem arangur
er maeldur og stjérnendur bera abyrgd & haefnispréun undirmanna sinna. I slikri skipulagsheild
er markmidid ad gera pekkingardéflun og lerddm hluta af starfseminni, par sem abyrgd
starfsmanna a eigin hafnisproun er edlilegur hluti af starfinu (Blanchard og Thacker, 2007;
Larsen og Bramming, 2000; Dubois og Rothwell, 2004).

ADDIE likanid er eitt af peim likbnum sem hagt er ad nota sem myndrana framsetningu a
atrioum sem gera pjalfun og fraedslu stefnumidada.
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Mynd 13: ADDIE Likanid

Hlutverk, stefna,
markmid

Greina

(Analyse)

Framkveema Meta Skipuleggja

. bréa -

I likaninu er pjalfun og fraedsla synd sem markvisst ferli, par sem byrjad er ad greina parfir og

(Arny Eliasdottir, 2007)

freedslan sidan, skipulogd, préud og metin. Likanid synir ekki adeins hvada adgerdir eru
naudsynlegar til pess ad pjalfun og fraedsla sé stefnumidud heldur hvernig peer hafa ahrif hver
& adra. Pad er pvi afar mikilveegt ad allar adgerdir ADDIE likansins seu framkveemdar a réttan

héatt og stédugt mat sé i ferlinu.

7.1. PROSKALIKAN KEARNS
Pegar unnid var ur svérum péatttakenda Cranet rannsoknarinnar var notad likan sem préad var

af Paul Kearns (2003) og synir pad sex mismunandi proskastig mannaudsstjérnunar. Eins og
begar hefur verid greint fra vard nidurstadan su ad engin af peim skipulagsheildum sem patt
toku var kominn & pad stig ad geta talist vera med stefnumidada mannaudsstjornun sem er
fjoroa stig proskalikans Kearns (Cranet, 2006).

Paul Kearns (2005) gerdi i kjolfarid annad likan sem byggir & pvi fyrra (2003). betta likan er
proskalikan pjalfunar og freedslu og synir, eins og mannaudsstjérnunarlikanid, sex proskastig
sem skipulagsheildir geta ndd i framkvaemd sinni & pjalfun og fraeedslu. Eins og fyrra likanid
synir pad hvada atridi purfa ad vera til stadar til pess ad malaflokkurinn geti talist
stefnumidadur. Pessi atridi eru alyktanir helstu freedimanna & svidi stefnumidadrar pjalfunar
og fraedslu um hvad pad er sem gerir pjalfun og freedslu stefnumidada en fjallad verdur betur
um kenningar peirra hér a eftir (Kirkpatrick, 1998; Phillips, 1997; Rossett, 1999; Blanchard
og Thacker, 2007). | pessari rannsokn verdur proskalikan Kearns (2005) pvi notad sem

vidmid a stefnumidada framkveemd pjalfunar og fraedslu.
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Likanid skiptist eftir pvi hvada hlutverk pjalfun og fraedsla hefur i vidkomandi skipulagsheild
og hvada 4gdda skipulagsheildir geta haft af pvi (Kearns, 2005):

Mynd 14: broskalikan Kearns

Skréning a Faglegri nalgun & |Markvissara ferli  [f|Stefnumidoud Freedsla og Erfitt ad komast
namskeid skipulagi parfagreining starfsproun ordid |hingad

stoougt
leerdomsferli

Logbundin pjalfun |Engin stefna/litil  |Parfagreining Skyr vidskipta  |Einnar lykkju

samfella markmio, leerdémur ordinn
Namskeid tengd markvissar ad tveggja lykkju
ahugamalum malingar & lerdémi

arangri

Tilviljunarkennd
pjalfun
Lagmarks- Byrjad ad horfad [Meiri samvinna og [|(Kledskera- [Mikil teymisvinna
kostnadur pjalfun sem umreeda vid saumadar hja starfsménnum

samkeppnis- stjornendur frammistoou- — peir hafa ahrif &

Litid & freedslu sem |forskot
kostnad en ekki
fjarfestingu

tengdar lausnir i stefnu og ferli
fraedslu

Engin Oskir metnar en  |pjalfun tengist Fjolbreyttar Stjornendur
parfagreining en  Jekki markviss frammist6du og leerdomsadferdir [abyrgir fyrir
brugdist vid 6skum [parfagreining vidskipta- frammistodu
markmidum
[Mat/Meelingar: Engin kerfi [Markvissara mat  {||Markvissar Nain samvinna
Einungis viobrogd melingar & stjornenda og
patttakenda arangri — litio &  |freedslustjora
fraedslu sem teeki
til arangurs
“Reactive” Framsaekin
fraedsla (proacitve)
freedsla

Stefnumidud
fraedsla

Matsproskuldurinn

(Kearns, 2005)

1. Stjornendur skipulagsheildarinnar sja ekki pjalfun og freedslu sem teeki til arangurs.
Peir vilja halda kostnadi eins lagum og mogulegt er &n pess ad pad komi nidur a
I6gbundinni pjélfun. Parfagreining er engin og mat einskordast vid vidbrogo
patttakenda.
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2. Meginbreytingin fra fyrsta stigi yfir & annad stig er félgin i medvitadri &kvoroun innan
skipulagsheildarinnar um ad vinna i malefnum pjélfunar og freedslu af fagmennsku og
vandvirkni. Enn vantar pé alla samvinnu & milli stjérnenda skipulagsheildar og peirra
sem bera 4byrgd & malaflokknum. A pessu stigi eru pjalfun og fraedsla enn hugsud

einungis sem vidbrogd en ekki sem fyrirbyggjandi eda framproandi adgerair.

3. A pessu stigi er komin kerfisbundin nalgun i malaflokkinn sem ekki var & fyrri stigum.
Hér munar mestu um framkveemd parfagreiningar sem hér er ordin edlilegur hluti af
starfseminni. Stjérnendur gera veentingar um agéda af pjalfun og fraedslu og eru
tilbdnir ad vinna med starfsménnum pjalfunar og freedslumala ad beettri haefni
starfsmanna. Rikari pekking er & badi veikleikum og styrkleikum innan

skipulagsheildarinnar og vitund vaknar um mikilveegi stefnumotunar.

4. bad er fyrst a pessu stigi sem pjalfun og fraedsla getur talist stefnumidud. Munurinn
liggur adallega i framkvemd & mati eda pad sem Kearns kallar ad yfirstiga
matsproskuldinn.  Mikilveegi  pessa  skrefs liggur i vidhorfi stjornenda
skipulagsheildarinnar. Matid sem hér er verid ad fjalla um felst ekki i pvi ad safna sem
mestum upplysingum, heldur i pvi ad allir lykiladilar skipulagsheildarinnar séu
medvitadir um pad ad arangursrik pjalfun og freedsla felst i sifelldri eftirfylgni. pessi
vidhorfsbreyting stjornenda hrislast nidur til starfsmanna, par sem préun pekkingar,
feerni og vidhorfs verdur stor hluti fyrirteekjamenningar og stefnu i daglegum stérfum
beirra. A pessu stigi verdur yfirmadur pjalfunar og freedslumala ahrifameiri innan
skipulagsheildarinnar, par sem starf hans breytist fra pvi ad bregdast vid skipunum um
einstaka ndmskeid eda freedsluporf &kvedinna starfsmanna i pad ad vinna eftir
stefnunni sem nokkurs konar menntunar- og hafnisradgjafi. I framkveemd pydir pad
ad framlinustjérnendur hafi skilning & pvi ad rétt hafnispréoun undirmanna peirra geti
aukid verdmeeti peirrar vinnu sem unnin er og leitast pvi eftir pvi ad vinna med

stjornanda pjalfunar og fraeedslu ad auknu samkeppnisforskoti skipulagsheildarinnar.

5. A pessu stigi verda 61l vandamal sem upp geta komid i rekstrinum synileg og vidbrogd
beirra sem bera abyrgd & rekstrinum eru pau ad bata og proa starfid. Hlutverk
stjornanda fraedslunnar er ad fylgjast med pvi ad akvardanir framlinustjornenda i
haefnisproun séu i samraemi vid stefnuna. bjalfun, fredsla og lerdomur i heild sinni

eru samgroin daglegum stérfum og vidhorfi starfsmanna.
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6. A pessu sidasta stigi er lysing & pvi sem margir hafa nefnt laeerdomsfyrirtaekid og er
eins konar fyrirmynd eda lokamarkmid sem gott er ad vinna ad, pott margir séu a
beirri skodun ad erfitt verdi ad na pvi. bjalfun og freedsla og lerdémur i heild sinni er
hér ordinn dmedvitadur hluti af rekstrinum. Starfsumhverfid hvetur til samvinnu og
drifkrafts, par sem allir starfsmenn eru metnir sem uppspretta hugmynda og haefni sem
skipulagsheildin getur nytt sér. Hver og einn starfsmadur ber hér fulla &byrgd & pvi ad
eigin hafni sé i samremi vid krofur starfsins og stefnunnar og allir vinna ad

hamarksarangri fyrir heildina.

Misjafnt er innan hverrar skipulagsheildar a hvada stigi han er. Algengt er ad hluti pjalfunar
og fraedslu séu & einu stigi pegar annar hluti er & einhverju 6dru. Pad er pvi ekki alltaf audvelt
ad stadsetja alla pjalfun og fraedslu sem skipulagsheild framkvaemir & einu akvednu stigi.
Samt sem &dur er heaegt ad horfa til &kvedinna sameiginlegra atrida sem allar adgerdir

malaflokksins purfa ad framkvama, eins og synt er & mynd 14,

7.2. PARFAGREINING
Pegar pjalfun eda freedsla er framkvemd a vinnustad purfa upplysingar ad liggja fyrir um

orsakir fyrir framkvemdinni og hvada tilgangi hun eigi ad pjona. Til pess ad f& slikar

upplysingar parf ad gera parfagreiningu.

Allison Rosset (1999) skilgreinir parfagreiningu sem kerfisbundna adferd til pess ad skoda
gogn ar ymsum attum til pess ad bua til, framkveema og meta fraedslulausnir. Rossett telur
mikilveegt ad adur hafi farid fram mat & pvi hvort fraeedslu se porf til pess ad beeta frammist6du
starfsmanna og skipulagsheildar eda hvort adrar adgerdir sé betur til pess fallnar. Wexley og
Latham (2002) eru ndkveemari i lysingu & parfagreiningu, par sem henni er lyst sem

kerfisbundinni adferd til pess ad akvarda prju mikilveeg atridi vid pjalfun og fraedslu:

1. Hvar porf er fyrir freedslu og pjalfun i skipulagsheildinni?

2. Hvad parf starfsmadur ad tileinka sér til pess ad leysa starf sitt af hendi &
arangursrikan hatt?

3. Hver parf a freedslu og pjalfun ad halda hverju sinni og hvers konar pjalfun eda

freedsla & vid hverju sinni?

Blanchard og Thacker (2007) hafa skilgreiningu sina & parfagreiningu einfalda og lysa henni
sem kerfisbundinni adferd til pess ad skoda hvad veldur pvi ad frammistada er ekki eins og
veenst er. | peim tilgangi hafa peir sett fram likan sem synir hvernig slik adferd geeti farid

fram:
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Mynd 15: parfagreiningalikanid

pjalfunar/
freedsluparfir
Kveikja Starfsgreining
- Ndverandi frammistada - /Eskileg frammistada/
fyrirteekis heefni
- AEskileg frammistada
fyrirteekis
Adrar parfir

(Blanchard og Thacker, 2007)

Kveikja greiningarinnar er st ad komid hefur i 1j6s ad frammistada & einhverju svidi er ekki

eins og venst er. Til pess ad greina frammistodubilid frekar parf ad fara fram greining &

bremur pattum innan skipulagsheildarinnar:

1.

2.

Greining skipulagsheildarinnar (e. Organizational analysis). Stefna og markmid

skipulagsheildar eru skodud svo sem Urradi, audlindir og starfsumhverfi. Tilgangurinn
er ad skoda starfsemina i heild, dkvarda ahrif sem hun hefur a frammistddugetu
starfsmanna og bera saman vid aeetlanir um markmid og stefhu. Uppspretta pessara

upplysinga er yfirleitt hja yfirménnum og lykilstarfsménnum.

Starfsgreining (e. Task analysis). Tilgangur pessarar greiningar er ad fa upplysingar
um verkefni vidkomandi starfs og pa heefni og frammistéou pad krefst. Vid pessa
greiningu eru notud gogn um starfid sjalft, s.s. hafni- og starfslysingar, verklysingar
og allar upplysingar sem geta gefid lysingu & peim stérfum sem um radir og peirri

haefni sem starfid krefst.

Einstaklingsgreining (e. Person ananlysis). Hér er skodad hvort &fullnaegjandi

frammistada orsakast af skorti a pekkingu og feerni eda hvort adrir peettir hafi par ahrif.
Vid pessa greiningu er leitad i gogn & bord vid starfsmannasamtél, frammistddumat,
vidhorfskannanir, hafnisprof og annad sem gefur lysingu a frammistéou pess

starfsmanns sem um radir
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Fyrstu tveer greiningarnar gefa upplysingar um pa frammist6du sem veenst er af starfsménnum
en su sidasta lysir pvi hvernig frammistada peirra er i raun. Nidurstoédur ar peim segja til um
pad hver frammistdduvandinn sé og hvort orsakir hans eru hafnisskortur og pa porf fyrir
pjalfun og freedslu. Ef orsakir frammistéduvandans liggja aftur & moti i 6dru en hafniskorti
starfsmanna, s.s. i umbunarkerfi, adbunadi, teekni eda 6dru sliku, er ekki porf a pjalfun eda

fredslu heldur & 6drum leidum til pess ad leysa vandann.

7.2.1. TILGANGUR PARFAGREININGAR
I raunverulegri framkveaemd parfagreiningar er ekki hagt ad gera rad fyrir pvi ad hin pripaetta

greining Blanchard og Thacker sé framkvemd i hvert sinn sem grunur leikur & um
frammistddubil. Betra er ad lita & likanid sem lysingu & upplysingum sem stjornandi pjalfunar
og freedslu parf ad hafa til pess ad vita hver tilgangur tiltekinnar pjalfunar eda fraedslu er
hverju sinni. barfagreining er pvi oftast snidin ad peirri skipulagsheild sem hana framkveaemir
vegna mismunandi edlis kjarnastarfssemi, mismunandi sterdar og umfangs rekstrar og
mismunandi rekstrarumhverfis. A litlum vinnustad med einfalda starfsemi getur tilgangur og
markmid starfsseminnar verid skyr og hafni starfsmanna vel pekkt af stjornendum. I slikum
tilfellum liggja flestar upplysingar fyrir sem parfagreiningu er annars &tlad ad leida i 1jés. ba
skiptir mestu mali ad nota pessar upplysingar til pess ad feera rok fyrir vali & leidum i pjalfun
og freedslu (Blanchard og Thacker, 2007). | steerri skipulagsheildum geta pessar upplysingar
verio Oljosari vegna floknari starfssemi, margbreytilegra markmida og mikils fjélda
starfsmanna og pa parf parfagreiningin ad vera skipulégd og stefnufdst (Blanchard og
Thacker, 2007). petta er i samraemi vid skodanir Allison Rossett (1999) sem hefur talad fyrir
bvi ad einfalda ferlid pannig ad tilgangur parfagreiningarinnar stjorni framkveemd hennar en
ekki fyrirfram tilbaid ferli eda likan. Rannsdknir hafa leitt i 1jos ad erfitt hefur reynst ad fa
vidkomandi stjérnendur til pess ad framkvaema parfagreiningu og eru astaedurnar fyrir pvi ad
mestu raktar til tima- og pekkingarleysi peirra sem bera dbyrgd a pessum malaflokki (Rossett,
1999; Watkins, Leigh, Platt og Kaufman, 1998). bad hefur pvi verid porf fyrir pad ad einfalda
petta ferli pannig ad allir geti framkveaemt parfagreiningu. Haegt er ad fara ymsar leidir til pess
ad komast ad porfinni. bad er til demis haegt med vidtolum, rynihdpum, athugunum eda
spurningalistum og kdénnunum. Pad sem mestu mali skiptir er ad lata tilganginn, eda peer
upplysingar sem verid er ad leita ad, rada pvi hvada leid farin er og pa verdur parfagreiningin
i samreemi vid tillogu Drucker (1973) ad stefnumidadri stjornun innan skipulagsheildar: ,,A0
gera réttu hlutina frekar en ad gera hlutina rétt.“ Til pess er gott ad hafa eftirfarandi spurningar
ad leidarljési (Watkins o.fl., 1998):
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e Hver er utkoma skipulagsheildarinnar i dag og hvernig stendur st itkoma samanborid
vid aaxtlada Utkomu?

e Hvernig verda parfirnar rokstuddar og peim forgangsradad?

e Hvernig verdur synt fram 4 agéda af voldum leidum?

e Hvernig getur parfagreining hjalpad okkur til pess ad meta og fara skynsamlega leidir

til frammistédu- og haefnisprounar?

Pegar petta er gert verdur tilgangur pjalfunar og freedslu skyr og audvelt fyrir stjornendur

skipulagsheildarinnar ad setja fram kréfur og viomid um tiltekna haefnisproun.

7.2.2. PARFAGREINING OG STEFNUMIDUD STJORNUN
parfagreiningu & ad gera i 6llum skipulagsheildum sem skilgreint hafa arangur sinn og pa

frammistoou sem parf til pess ad na honum, en hafa ekki upplysingar um raunframmistodu
starfsmanna sinna. Slik greining motast af peirri frammistodu sem verid er ad greina hverju
sinni (Rossett, 1999).

Hjéa skipulagsheildum med virka gedastefnu verdur parfagreining ad vera natengd henni. pad
er vegna pess ad i geedastefnunni felast vidmid fyrir &rangur skipulagsheildarinnar sem er stér
hluti peirra upplysinga sem parf til pess ad rokstydja akvoroun um pjalfun og fredslu.
parfagreining innan slikra skipulagsheilda verdur pvi audveldari en hja peim sem ekki eru
med skyr geedaviomid, par sem frammistodubil verdur oft augljost vegna eftirlits med geedum
i starfseminni. Astadan fyrir pjalfun og fraedslu parf po ekki einungis ad vera vidbrogd (e.
Reactive) vid frammistodubili. Asteedan getur einnig verid st ad nota eigi pjalfun og freedslu
sem adgerdir (e. Proactive) til pess ad innleida akvedna frammistddu samkvaemt
frammistédumarkmidum sem finna ma i stefnu vidkomandi skipulagsheildar. Skipulagsheild
sem framkveaemir stefnu sina med gaedakerfi hefur viomid sem o6ll parfagreining innan pess
verdur ad vinna med. Ef pad er gert verdur parfagreining innan slikra skipulagsheilda avallt

kerfisbundin adferd sem tryggir framkveemd réttrar pjalfunar og freedslu.

7.3. MAT OG MZALIKVARDAR
Pegar pjalfun og fraedsla er framkvemd i akvednum tilgangi er grundvallaratridi ad fylgjast

med pvi hvort pessum tilgangi sé ndd. Unnt er ad nota margar mismunandi adferdir vid ad
meta arangur pjalfunar og freedslu en i pessum kafla verdur latid negja ad fjalla um fjogurra
prepa likan Kirkpatrick (1998), auk fimmta prepsins sem Phillips (1997) beetti vid sidar (sja

mynd 16). Likan Kirkpatrick, med vidbét Phillips, wveitir paer fimm forsendur sem
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skipulagsheild parf ad hafa vid métun & mati og melikvéroum til pess ad pjalfun og fraedsla

skapi avinning i samraemi vid stefnu.

Mynd 16: Matslikan Kirkpatrick’s

4.brep -

3.brep -  Frammistada/
hegdun

2.prep - Laerdémur.

1.prep - Vidbroga.

(Kirkpatrick, 1998)

1. Viobrégd (e. Reaction). Hér er verid ad meta hvernig patttakendum likadi pjalfunin.

Oftast er lagdour fyrir spurningalisti i lok pjalfunar, par sem spurt er um atridi eins og

frammistoou pjalfara, uppbyggingu pjalfunarinnar og gagnsemi pjalfunarinnar eins og

patttakandinn skynjar hana sjalfur. Tilgangur pessa mats er ad beata framkvemd

pjalfunarinnar en pad segir ekki til um hafnispréun patttakenda eda agoda fyrir
vidkomandi skipulagsheild.

2. Lerdomur (e. Learning). Hér er skodad ad hvada marki leerdomur vard i kjolfar
freedslunnar. Petta er oftast gert med einhvers konar profi i lok pjalfunarinnar. Metid er
eftir fyrirfram akvednum vidmidunum hvort kunnatta patttakenda sé vidunandi ad
lokinni pjalfun eda fraedslu. petta mat segir pd ekki til um vilja eda pekkingu

patttakenda til pess ad nota kunnattuna i starfi til virdisauka fyrir skipulagsheildina.

3. Frammistada/hegdun (e. Performance/behavior). Hér er metin yfirfersla leerdoms &
vinnutengda hegdun. Pad er ekki fyrr en & pessu stigi sem byrjad er ad meta virdi
viokomandi pjalfunar og fraedslu fyrir skipulagsheildina. Markmid pessa stigs er ad
komast ad pvi hvort s breyting, sem vidkomandi pjalfun eda freedsla atti ad innleida,
hafi att sér stad. Med 6drum ordum er verid ad skoda hvort hafnispréun i kjolfar
pjalfunar skili sér i starfi.
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4. Arangur (e. Result). Fjorda stigid metur svo ahrif innan skipulagsheildarinnar. Hér er
att vid mat & pvi hvort sa leerdomur sem vidkomandi pjalfun eda fraedsla leiddi til hafi
haft pau ahrif & skipulagsheildina sem stefnt var ad i upphafi.

Fyrstu tvo stig matslikansins pjona sjalfri pjalfuninni eda freedslunni sem verid er ad
framkveema. Nidurstddur ar peim attu ad baeta sjalfa framkvemdina pannig ad hun verdi
vondud og fagleg. Seinni tvo stigin meta hafnina eins og hun nytist skipulagsheildinni og par
er pvi metid hvort frammistodubilid, sem undangengin parfagreining leiddi i 1j6s, hafi verid
lagad ( Blanchard og Thacker, 2007).

7.3.1. ROl SEM MATSADFERD A PJALFUN OG FREDSLU
Jack Phillips er pekktur freedimadur & svidi mats a pjalfun og fredslu. Hans

meginvidfangsefni er ardur af pjalfun og fredslu eda eins og pad utleggs 4 ensku ,,return on
investment og hefur petta viofangsefni oft verid notad sem fimmta stig vid likan Kirkpatricks
(Phillips, 2007). ROl adferdin kemur upphaflega fra endurskodunarpeetti fyrirteekjareksturs og
er @tlad ad mela hvernig fjarfesting skilar ardi fyrir skipulagsheildina. Petta er gert med
sérstakri ROI reikniformdlu par naudsynlegar télur eru fundnar Gt frd akvednum forsendum,
eins og til demis fjarhaed og vinnutapi sem lagt er it og hagnadi sem aatlad er ad faist ut ar
peirri haefnisaukningu sem pjalfun & ad skila. Kosturinn vid pessa Utreikninga er sa ad
stjornendur f& med pessu upplysingar um pad hvad megi buast vid miklum hagnadi af
tiltekinni  pjalfun eda fraedslu og geta pannig gert rad fyrir pvi i rekstarasetlun
skipulagsheildarinnar (Phillips, 2007).

préatt fyrir ad adferdin sé vel pekkt af mannaudsstjorum og sérfreedingum i pjalfun og freedslu
er han ekki mikid notud (Kearns, 2005). bau rék sem hafa verid gefin fyrir pvi eru medal
annars sU ad sa timi og fjarmunir sem fari i slika malingu sé ekki pess virdi eda ekki til
stadar. Onnur algeng rok eru pau ad malingin sé i morgum tilfellum 6réttmat, par sem
mannlegar og 6formlegar adferdir eru oft notadar i malefnum pjalfunar og fraedslu, enda er oft
verid ad skapa Oefnislegar eignir i skipulagsheildinni sem erfitt er ad setja i t6lulegt form
(Kearns, 2005).

Paul Kearns (2005) er einn peirra freedimanna sem komid hefur adferdinni til varnar. Hann
telur ad pratt fyrir alla hennar galla séu vidhorf margra sérfreedinga @ misskilningi byggod.
Adferdin geti verid audveldari i framkveemd en adur hefur verid talid og hefur mun vidtaekari
ahrif en tolulegir atreikningar syna. Hann vill ad skipulagsheildir notferi sér ROl adferdina &

pbrja mismunandi vegu:
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1. ROI sem hugmynd. Med pessari nalgun vill Kearns leggja aherslu & pad ad einungis

hugmyndin um pad ad reikna Ut hagnad peirrar fjarfestingar sem pjalfun og fraedsla
eru innan hverrar skipulagsheildar breytir vidhorfi stjornenda gagnvart
malaflokknum. Pannig kemur fram krafa um pad ad malaflokkurinn leggi eitthvad

fram i pagu peirrar stefnu sem skipulagsheildin hefur sett ser.

ROI sem leid til hagreedingar. Pegar ROI adferdin er notud er ekki haegt ad buast vid

nékveemri og 6skeikulli nidurstddu, heldur er tilgangur hennar s& sami og Gtreikningur
markadsdeildar af tiltekinni auglysingaherferd, svo demi sé tekid. bar sem tolurnar i
adferdafraedinni eru aeetladar verdur nidurstadan adeins visbending fyrir stjornendur

um pad hvad skili hagnadi og hvad ekki.

ROI sem stjornteki. Oll pjalfun og freedsla i skipulagsheildum byggir & tilgatu.

Tilgatan er oftast & pa leid ad einstaklingur A sé pjalfadur i adgerd B svo ut komi C.
Hver einasta tilgata ad baki pjalfunar og fraedslu verdur skyrari pegar ROl adferdin er
notud. Pegar pessi adferd er notud eru spurningar um tilgang og orsakatengsl i
viokomandi pjalfun eda fraedslu bornar fram og pvi geta stjornendur sed hvort
akvoroun um pjalfun og fraedslu sé byggd a vidunandi rokum, svo sem stefnu

skipulagsheildarinnar

Pad eru pvi ekki einungis tolurnar i ROI adferdinni sem gerir hana askilega heldur krefst

adferdin akvedinna vinnubragda par sem settar eru fram krofur um hagnad og tengsl vid

stefnu skipulagsheildarinnar.

7.4. SKIPULAGNING, PROUN OG FRAMKV/ZAEMD
Stefna skipulagsheildar med upplysingum ur parfagreiningu eiga ad rada vali & pjalfun og

freedslu. Vid slikt val er gott ad hafa eftirfarandi spurningar ad leidarljosi (Blanchard og
Thacker, 2007):

O N o g B~ WD P

Hver eru markmidin med pjalfuninni?
Hver er markhépurinn?
Hvada adferd a ad nota?
Hversu mikinn tima verdur ad astla i pjalfunina?
Hversu marga a ad pjalfa i einu?
Fer pjalfunin fram & vinnutima eda ekki?
A pjalfunin ad vera skylda eda val starfsmannsins?
Hvada stadsetning er hentug fyrir pjalfunina?
57



Svor vid pessum spurningum akvarda ramman utan um pjalfunina og fraedsluna. Skyr stefna,
vondud parfagreining og mat gefa godar visbendingar um svorin vid peim 6llum, pvi pau
byggja 61l & sému spurningunni: Hvada hafni parf ad préa?

Pegar parfagreining og mat, sem byggir & stefnu, hefur veitt upplysingar um pad hvada hafni
burfi ad auka i skipulagsheildinni og hvada starfsmenn pad eru sem purfa & henni ad halda i
storfum sinum, paverdur heafnin sjalf ad moéta rammann um skipulagningu, préun og
framkveemd pjalfunarinnar. Par sem heafni er afar vitt hugtak og nidurstada parfagreiningar
getur verio mismunandi er gott fyrir stjérnanda pjalfunar og freedslu ad hafa dkvedin teeki til

pbess ad létta sér vinnuna.

Eitt pessara freedilegu tekja, sem hagt er ad nota, eru haefnisflokkar Odds Nordhaug (1998)
sem pegar hafa verid reifadir. Ekki adeins gera flokkarnir skyran greinarmun a milli haefni
sem skipulagsheild getur purft i rekstri sinum heldur er lagt til innan hvers og eins peirra

hvada pjalfunaradferdir gagnast best.

prir flokkar Kearns (2005) eru annad teki sem stjornendur geta notad, par sem tilgangur
pbeirra er ad forgangsrada pjalfunar- og freedsluporfum eftir mikilvaegi:

Mynd 17: briggja flokka kerfid

(Kearns, 2005)

Markmio skipulagsheilda er alltaf ad fjolga i kassa tvo en feekka i kassa prju. Pannig er stefnt
ad hamarks fjarfestingu skipulagsheildarinnar i pjalfun og freedslu.

Skipulagning, préun og framkveemd pjalfunar og fraedslu innan skipulagsheilda eru med jafn
margvislegum heatti og vardandi skipulagsheildirnar sjalfar, en ef petta er unnid &

stefnumidadan hétt er liklegra ad pjalfunin og freedslan skili peim 4g6da sem vonast er eftir.

58



7.5. AGODI STEFNUMIPADPRAR bJALFUNAR OG FRAEDSLU
[ upphafi pessa kafla var ADDIE likanid sett fram til pess ad Gtskyra myndrent hvada

adgerdir skipulagsheildir purfi ad framkvema til pess ad pjalfun og fredsla geti ordid
stefnumidud. P& hefur verid Utlistad hvernig standa verdi ad parfagreiningu, préun og
framkveemd pjalfunar og freedslu, auk pess sem fjallad hefur verid um hvernig petta allt skal
svo metid. Proskalikan Kearns synir svo hvernig pjalfun og freedsla getur proskast med

faglegri vinnubrégdum vid pessi atridi.

Ag6di peirra skipulagsheilda sem hafa stefnumidada pjalfun og fredslu liggur i pvi ad
adgerdir sem tilheyra pessum malaflokki verda til pess ad framkveema pa stefnu sem unnid er
eftir. Pegar unnid er ad heafnisproun i samraemi vid sett vidmid stefnunnar er rétt pekking,
kunnétta og vilji starfsmanna tryggdur til pess ad markmid skipulagsheildarinnar naist. |
skipulagsheildum, par sem viomid stefnunnar er ad finna i gadakerfi peirra, pydir
stefnumidud pjalfun og freedsla ad haefni starfsfolks sé proud til pess ad tryggja réttu gaedin i

kjarnastarfssemi peirra.
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8. FRAMKV/ZAEMD RANNSOKNAR

I pessum kafla verdur sagt fra framkveemd rannsoknarinnar og peirri rannsoknaradferd sem
var valin. Fjallad verdur um einkenni eigindlegra rannsoknaradferda og pa sérstaklega
vidtalsformid. Pa verdur greint frd& framkveemd rannséknarinnar, vali a vidmalendum,

adgengi, gagnatflun og uppbyggingu spurningalistans sem var notadur i vidtélunum.

8.1. TILGANGUR RANNSOKNARINNAR
Markmid rannsoknarinnar er ad kanna stodu pjalfunar og fraedslu i fjorum skipulagsheildum

sem eru handhafar hinna islensku geedaverdlauna. Lagt var upp med tveer
rannsoknarspurningar: Eru skipulagsheildir sem fengid hafa hin islensku gedaverdlaun med

stefnumidada pjalfun og freedslu? Ef svo er ekki, hver er asteda pess?

Cranet rannsoknin var gerd med adferoum megindlegrar adferdafreedi og var pvi dkvedid ad
nota vid pessa rannsokn adferdir eigindlegrar rannsoknaradferdar. Hvor adferdin hefur olika
styrkleika og veikleika en Taylor og Bogdan (1998) telja ad med pvi ad beita badum

adferdum vid ad rannsaka sama atridid geti pad styrkt nidurstodur.

Megindleg adferdafraedi leitast eftir 6hlutdreegni i nalgun, par sem dregnar eru fram
upplysingar 6hadar skodunum eda gildum rannsakandans (Cooper og Schindler, 2006).
Megindleg rannsdknaradferd byggir & télulegum dtreikningum, par sem sterd patttékuhdps
styrkir nidurstdduna. Styrkleikar megindlegrar adferdafreedi eru peir ad haegt er ad draga
markteekar alyktanir Gt fra nidurstédum og alhafa yfir & pydio. Veikleiki peirra er ad stundum
vantar dypt i gognin (Cooper og Schindler, 2006).

Cranet rannsoknin er prydilegt demi um megindlega rannsékn sem hefur til ad bera pessa
styrkleika og veikleika. Nidurstédur hennar hafa leitt til ymissa alyktana um stédu steerstu
skipulagsheilda Islands i mannaudsmalum en i sumum nidurstédum ma finna pa veikleika ad

engar upplysingar eru til stadar um pad af hverju pessar nidurstodur fengust.

Eigindleg adferdafreedi er framkveemd med rannsakandann sem rannsOknartaekid, par sem
baedi 6flun og greining gagna byggir 4 tilfinningu og démgreind hans (Cooper og Schindler,
2006).

Vid pessa adferd er valinn minni hopur patttakenda, par sem reynt er ad komast ad helstu
upplysingum um hvern og einn. Algengustu adferdirnar vio eigindlegu adferdafraedina eru
viotdl og pétttokuathugun. Styrkleikarnir vid pessa adferd eru dypt i skilningi & hverjum
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patttakanda en veikleikarnir eru peir ad erfitt getur reynst ad alhaefa nidurstodurnar & steerri

hop.

Megindlegar og eigindlegar adferdir vinna vel saman pegar megindleg adferd er notud til pess
ad komast ad sannanlegri nidurstddu og eigindlega adferdin er notud til pess ad afla
upplysinga sem geta gefid visbendingar um asteedur fyrir nidurstédunni (Cooper og Schindler,
2006).

Pessi rannsokn var framkvemd i peim tilgangi ad fa upplysingar um akvedin atridi
stefnumidadrar mannaudstjérnunar, sem Cranet rannsoknin leiddi i ljés, med pad ad
leidarljosi ad f& fram hvort pessi hluti Cranet rannsoknarnidurstadnanna veeri réttmetur og ef

svo veeri hvad veeri pess valdandi.

8.2. VAL A PATTTAKENDUM
Tvennt var 1atid rada vali & péatttakendum i rannsokninni. Skipulagsheildirnar urdu ad hafa

verid i Urtaki Cranet rannsoknarinnar svo nidurstodur hennar ettu 6rugglega vid um peer.
Einnig purftu skipulagsheildirnar ad hafa hlotid hin islensku gaedaverdlaun og hafa pannig

fengid vidurkenningu fyrir stjornun sina i geedamalum.

8.3. VIDTALSFORMID
Viotol eru ein af algengustu adferdum eigindlegrar adferdafraedi. Yfirleitt er peim skipt i prja

flokka sem byggja a pvi hversu mikid rannsakandi styrir vidtalinu. Flokkarnir nefnast st6dlud,
halfstodlud og 6stddlud viotdl (Cooper og Schindler, 2006):

1. Stodlud vidtol hafa fastan ramma i formi fyrirfram akvedinna spurninga. [ pessu
vidtalsformi er algengt ad stér hluti spurninganna séu lokadar, par sem svarmoguleikar
eru takmarkadir, pott einstaka spurning geti verid opin, par sem svarandi redur pvi
hverju hann svarar. Algengar rannsoknir med stédludum vidtdélum eru simavidtol,
markadsrannsoknir og stjornmalakannanir. begar spurt er spurninga med pessari
adferd leitast spyrill vid pad ad halda hlutleysi sinu og spyr einungis eftir ordanna
hljodan eda eftir fyrirfram akvednum leidum.

2. Halfstoolud vidtol, sem oft eru nefnd djapviotol, hafa ekki pann stifa ramma sem
einkennir stodlud vidtél. [ pessu vidtalsformi er vidmalanda gefid frelsi til pess ad tja
skodanir sinar og hugmyndir med eigin ordum. Vid petta form hefur rannsakandinn
bad hlutverk ad fa upplysingar fra viomalanda sinum an pess ad hans eigin afstada eda

skodanir hafi anrif. I framkveemd reynir mest & virka hlustun rannsakandans og getu
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hans til pess ad setja sig i spor viomalandans. Samskiptin eru pvi frjalslegri en i
stddludum vidtdlum og henta vel pegar markmidid er ad rannsaka efni dypra eda ad
mota kenningu vardandi tiltekid efni.

3. Ostodlud vistol likjast venjulegum samraeedum & milli folks. Ef eitthvad er fyrirfram
akvedio i 6stédludum vidtélum er pad helst umraeduefnid, annars byggir adferdin a

frjalsu fleedi & milli rannsakanda og viomalanda hans.

pad vidtalsform sem vard fyrir valinu i pessari rannsokn var halfst6dlud vidtol eda djupvidtol.
Vid upphaf pessarar rannsdknar var efnid vel afmarkad og markmidid ad fa dypri skilning a

nidurstédum sem pegar hofou komid fram.

par sem &kvednar forsendur rada pvi hvort pjalfun og fredsla teljist stefnumidud i
framkveemd var hannadur spurningalisti Gt fr4 peim. Markmidid med spurningunum var beadi
ad fa upplysingar sem ekki fengust annars stadar um malefni pjalfunar og fraedslu innan
skipulagsheildanna og ad fa fram pau vidhorf sem mali skipta pegar pjalfun og freedsla er

notud & vinnustaod.

8.4. OFLUN OG GREINING GAGNA
Tekin voru tvo vidtdl i hverri skipulagsheild, annad vid stjérnanda sem bar abyrgd a

pjalfunar- og fredslumalum og hitt vid stjérnanda sem kom ad gedamalum i
skipulagsheildinni. Nokkurt 6samraemi er i starfstitlum vidmealenda & milli skipulagsheilda
sem orsakast af pvi ad misjafnt er hvada starfsmadur ber &byrgd & pjalfunar- og freedslumalum
og gedamalum i hverri skipulagsheild. Reynt var ad lata markmid rannsoknarinnar rada vali &
vidmelendum en pad var ad afla sem mestra upplysinga um pjalfunar- og freedslumal annars

vegar og geedastjornun hins vegar og einnig hvernig pessir malaflokkar veeru ad vinna saman.

Vidmelendur fengu spurningarnar sendar til sin adur en vidtalid for fram svo peir geetu fengid
vidunandi tima til pess ad taka afstodu til peirra eda afla sér naudsynlegra heimilda. Petta var

gert til pess ad hamarka upplysingar i vidtélunum.

Viotolin voru 6ll hljodritud og skrifud upp eftir ordanna hljédan med videigandi innskotum
rannsakanda. Lengd vidtala var fra 13 mindtum til 33 minatna. Vid framkvemd a hverju
vidtali reyndi rannsakandi ad beita virkri hlustun til pess ad fa sem mestar upplysingar um
stadreyndir innan skipulagsheildarinnar og vidhorf hvers vidmealanda gagnvart efni

rannsoknarinnar.

62



Pegar farid var i pad ad greina viotélin voru settir fram efnisflokkar med freedilegar forsendur
stefnumidadrar pjalfunar og freedslu ad leidarljosi, likt og vid gerd spurninganna. bessir
efnisflokkar voru notadir til pess ad greina stodu skipulagsheildanna eins og paer komu fram i

svorum viomaelenda.

8.5. KYNNING A SKIPULAGSHEILDUM
Vid greininguna munu skipulagsheildir vera taknadar med bokstéfum fra A til D til pess ad

geeta nafnleyndar. Hér verdur gefin stutt lysing & baedi starfssemi peirra og skipulagi eins og

pad & vid fyrir komandi greiningu.

Skipulagsheild A er storfyrirteeki med fjolda geedavottana, par a medal 1ISO 9000:2000 vottun.

Sérstok mannaudsdeild er innan skipulagsheildarinnar sem @tlad er ad pjonusta allar adrar
deildir og starfsstodvar skipulagsheildarinnar og hefur mannaudsstjori tvo millistjérnendur
undir sér. Annar pessara millistjornenda ber abyrgd & pjalfunar- og fraedslumalum
skipulagsheildarinnar og var pvi valin sem annar vidomalandinn i rannsékninni. Hinn
vidmelandinn var forstjori skipulagsheildarinnar. Valid a honum rédist af mikilli pekkingu

hans & baedi malefnum pjalfunar og fredslu og méalefnum geedastjornunar i skipulagsheildinni.

Skipulagsheild B er afar sérhaft framleidslu- og pjonustufyrirteeki & alpjéoamarkadi. Pad

rekur virka gaedastefnu sem tengist naid allri annarri starfsemi i skipulagsheildinni. Sérstok
mannaudsdeild er par rekin med sérstakan sérfraeding yfir malefnum fraedslu og pjalfunar. Var
annad vidtalid tekid vid pennan sérfraeding. Hitt vidtalid var tekid vid gedastjora fyrirtaekisins

sem vinnur naid med mannaudsdeildinni.

Skipulagsheild C er pjénustufyrirteeki sem byggir starfsemi sina & pekkingu starfsmanna.

Sérstok mannaudsdeild er innan skipulagsheildarinnar, par sem séradili er yfir fredslumalum.
Annad vidtalio var tekid vid pann adila. Hitt vidtalio var tekid vid geedastjora

skipulagsheildarinnar.

Skipulagsheild D er framleidslufyrirteki. Pad er minna en hinar skipulagsheildir

rannsoknarinnar i veltu og starfsmannafjélda en er vottad med ISO 9000. EKKki er sérstok deild
fyrir mannaudsstjornun skipulagsheildarinnar heldur er einn adili med nokkrar skyldur & sinni
konnu, par a medal verkefni sem falla undir mannaudsstjornun. Starfstitill pessa starfsmanns
er verkefnastjori og var annad vidtalid tekid vid hann. Hitt vidtalid var tekid vid forstjora
skipulagsheildarinnar, par sem samskiptaleidir innan hennar eru stuttar og yfirsyn hans og

pekking a stérfum undirmanna sinna géad.
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9. GREINING RANNSOKNAR

I pessum hluta ritgerdarinnar verda svor vidmalenda vid spurningum rannsoknarinnar greind
0g borin saman vid videigandi fraedikenningar. Greiningunni er skipt i fimm pemu sem
akvedin eru eftir pvi sem pykir mikilveegast vid framkvemd stefnumidadrar pjalfunar og

freedslu. Pessi pemu eru:

e Tengsl pjalfunar og freedslu vid stefnu og gaedakerfi innan skipulagsheildar
e Hefni og lykilstarfsmenn

e Mat & pjéalfun og fraedslu

e Pparfagreining

e Skipulagning og framkveemd pjalfunar og fraedslu

9.1. TENGSL PJALFUNAR OG FR/ZEDSLU VID STEFNU OG G/AEDAKERFI INNAN

SKIPULAGSHEILDAR
Pegar pjalfun og freedsla i skipulagsheild er s6gd stefnumidud pydir pad ad allar adgerdir

malaflokksins byggjast a pvi ad auka pann arangur sem stefnan kvedur 4 um. Til pess ad haegt
sé ad meta tengsl pjalfunar og fraeedslu vid stefnu og geedastjornun peirra skipulagsheilda sem

patt toku i rannsékninni parf ad lita til tveggja atrida:

e Hvernig er vidhorf stjornenda med stefnumdtunarvald i skipulagsheildinni gagnvart gildi
pjalfunar og fraedslu?

e Hvernig eru freedsla og pjalfun notud til pess ad framkveema gaedastefnu skipulagsheilda?

9.1.1. VIDHORF STJIORNENDA MED STEFNUMOTUNARVALD
Vidhorf stjornenda skiptir mali vegna pess ad pad raedur miklu um pad hvernig pjalfun og

freedsla er notud i skipulagsheild. begar forstjori, geedastjori eda adrir stjérnendur sem leida
rekstur skipulagsheildar lita & pjalfun og fredslu sem teeki til virdisaukningar fyrir
skipulagsheildina fer stjornandi malaflokksins umbod til pess ad vinna ad stefnunni. Ef
vidhorf pessara stjérnenda er aftur @ moti a pann veg ad pjalfun og freedsla sé alitin aukaatridi
eda einhvers konar munadarvara fyrir starfsmenn er ekki haegt ad gera réd fyrir pvi ad
stjornandi méalaflokksins fai pann studning sem parf til pess ad vinna ad malefnum stefnunnar
(Kearns, 2005; Ulrich og Brockbank, 2005; Huselid o.fl., 2005)
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[ viotali vid forstjora skipulagsheildar A segir hann:

Eg held ad pad sé kannski pad mikilveegasta i pessu ad pad fara fram starfsmannasamtél vid alla
starfsmenn  skipulagsheildarinnar. Sem sagt yfirmennirnir tala vio starfsmenn svolitid &
jafnréttisgrundvelli, par sem skilyrdislaust er vikid ad fraedslu og pjalfun i hverju einasta samtali

petta svar felur i sér pa aherslu sem er & pjalfun og fraedslu i skipulagsheildinni. Ennfremur
segir i svari forstjorans ad:

Yfirmadurinn parf audvitad ad atta sig & pvi hvar pjalfunin kemur sér best fyrir skipulagsheildina eda
akvedna einingu innan hennar.

parna kemur fram su krafa ad allir yfirmenn skipulagsheildarinnar med mannaforrad verda ad
hafa vitneskju um pad hvada pjalfun eda fraedsla fyrir vidkomandi starfsmann komi
skipulagsheildinni til géoda. betta pydir ad baedi er uppi su krafa ad yfirmenn pekki stefnu
skipulagsheildarinnar og ad pessi stefna sé ad einhverju leyti framkveemd med adferoum
pjalfunar og freedslu. Pad gefur sterklega til kynna ad forstjéri skipulagsheildar A hafi pad
vidhorf sem parf til pess ad pjalfun geti nyst sem péttur i framkveemd stefnunnar (Kearns,
2005; Ulrich og Brockbank, 2005).

I vidtali vid gadastjora skipulagsheildar B kemur skyrt i ljos afstadan gagnvart pjalfun og
fraedslu:
Lykillinn er nattarulega starfsfolkid hérna. Pannig ad i fyrirteeki sem pa att ad koma med hugmyndir ad
nyjum vorum péa er pad [Pjalfun og fraedsla] lykillinn ad pvi ad fyrirtekid gangi ... Fékusinn sem vid
hofum verid ad taka er ad pad munar ofsalega mikid um ad hafa innanhaspjalfun ... &
stefnumotunarfundum eru oft umbdtarverkefni og p4 koma kréfur um nadmskeid i hinu og pessu og
sérstaklega eins og nuna pegar pad eru miklar breytingar.
Pessir hlutar ar viotalinu gefa visbendingar um pad ad miklar krofur séu gerdar i
skipulagsheildinni um framlag pjalfunar og fraedslu til stefnunnar og framkvaemdar hennar.
pad gefur til kynna ad vidhorfid gagnvart malaflokknum sé, eins og hja skipulagsheild A, a

pann veg ad hann atti ad nytast sem pattur i framkvaemd stefnunnar.

i vidtali vid geedastjora skipulagsheildar C kemur fram eftirfarandi vidhorf:

Petta er pekkingarfyrirteeki, ekki désaverksmidja. b0 parft ad tileinka pér ansi mikla pekkingu bara til
pess ad geta byrjad ad vinna hérna ... mistok hérna eru mjog dyr. Vid erum ad medhondla alveg
gridarlega fjarmuni ... pannig ad mikilvaegt er ad f& flkid til ad gera hlutina rétt strax. bannig ad fredsla
og pjalfun eru adferdir til pess ... freedsla er leid ad markmidum sem gadastjérnunin setur til pess ad
koma umbétum i framkvaemd. Pannig ad pessi tvo kerfi [geedakerfid og fraedslukerfid] geta hvorugt an
hins verid.

parna kemur fram pad vidhorf ad pjalfun og fraedsla séu lykilpattur i pvi ad na fram gedum

og seu émissandi fyrir kjarnastarfssemi skipulagsheildarinnar.
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Vidhorf forstjora skipulagsheildar D til pjalfunar og freedslu er eftirfarandi:

Betri og meiri pjalfun getur klarlega bett rekstrarhaefni skipulagsheildarinnar. Pad er ad segja minni
gallar, betri afkoma ... og pannig eykst hagnadur skipulagsheildarinnar. Eg held ad freedsla og pjalfun
snuist lika rosalega mikid bara um vellidan a vinnustad. Ertu i fyrirteeki sem finnst pu skipta mali sem
einstaklingur og er tilbGio ad fjarfesta i pér sem slikum.

[ pessu svari kemur pad fram ad pd svo ad forstjorinn segir ad haefnisproun geti beett
afkomuna, pa er pjalfun og freedsla ekki notud til pess, heldur fremur sem einhvers konar
vidurkenning til starfsmanna sem verdmetra einstaklinga, par sem hugsad er um vellidan &
vinnustad an pess ad tengja pad vid rekstrarafkomu eda haefnispréun. Slikt vidhorf grefur
undan veegi pjalfunar og fredslu sem verkferis til pess ad auka heafni innan
skipulagsheildarinnar og med pvi samkeppnisforskot hennar (Kearns, 2005; Ulrich og
Brockbank, 2005).

9.1.2. PJALFUN OG FRAEBSLA SEM HLUTI AF FRAMKV/AEMD GABDASTEFNU
I umfjolluninni um gaedastjornun hér & undan var synt fram & pad hvernig pjalfun og fraedsla

eru i fredunum alitin hluti af naudsynlegu umbotastarfi sem tryggja gedin (Deming, 1986;
Agnes Holm Gunnarsdéttir og Helgi Por Ingason, 2007). bvi parf gedakerfi ad nota pjalfun
og fraedslu starfsmanna sem eina af leidunum til pess ad na fram gaedamarkmidum sinum, eins
0g sja ma i upptalningu Demings (1986). Pannig vinna gedastefnan og freedslustefnan saman
og hafa ahrif hvor 4 adra.

I skipulagsheild A hefur gaedakerfid og innleidingarferli pess motad menningu
skipulagsheildarinnar eins og sja ma i svari forstjorans:
...eftir pvi sem pessi pekking [almenn pekking] er betri inni i skipulagsheildinni og félkid betur ad sér i
gedakerfinu og Ollu saman peim mun meiri likur eru & pvi ad fyrirteekid verdi lifandi og

vidbragdsfljotara. Eg held ad pad sé meiri skilningur & pessu heldur en oftast adur. Par hefur audvitad
geedakerfid hjalpad okkur heilmikid.

Af pessum ordum ad dema hefur freedsla og pjalfun i skipulagsheildinni aukid veegi sitt med
innleidingu gadakerfisins. 1 vidtali vid fraedslustjora skipulagsheildarinnar kemur einmitt
fram hvernig pjalfun og fredsla er ordin Orjafanlegur hluti af geedastjornuninni i
skipulagsheildinni:

Gedastjornunin er tengd freedslustarfinu pvi vid vinnum baedi hérna, vid og gaedastjoérinn, saman i pvi ad

hann er alltaf ad halda kynningar & gaedakerfinu sjalfu og vid héldum nakveemar skrar yfir pad. Vid erum
svolitio ad reyna ad koma inn pessari gadahugsun

Skipulagsheild A notar pannig pjalfun og fredslu ad miklu leyti vid framkveemd

geedastefnunnar.
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Hja skipulagsheild B kemur fram hja geedastjora:

Vid hofum ekkert sérkerfi fyrir pad [pjalfun og fraedslu] og sérkerfi fyrir hitt [geedastjérnun] ... vid erum
bara med einn vinnustad, verkferli og svona vinnum vid. Ad pvi leytinu til tengist allt freedslustarf
stjornkerfinu i skipulagsheildinni. bau eru ,,fokuserud“ & gadi en svo geturdu verid med sérstakt verklag i
einhverju sem kallar & akvedin ndmskeid til ad na einhverri ferni til ad geta fengid vorur & einhverju
akveonu gaedastigi. Pannig ad gaedastjornunin setur freedslustarfinu vidmio til ad starfa eftir.

Samkveemt pessu er pjalfunin og freedslan i skipulagsheild B framkvaemd eftir peirri stefnu
sem gaedakerfid setur og er samreemd um alla skipulagsheildina. péatttaka allra starfsmanna i
gedamalum er i samraemi vid peer krofur sem fram koma badi vid innleidingu 1SO 9000
gedastadla og vid innleidingu & EFQM likaninu (sja mynd 6). Einnig kemur fram su krafa
geedastjorans ad i pjalfun og freedslu felist leidir til geedaaukningar sem er einnig i samraemi
vid ISO gadastadalinn og upptalningu Demings (1986). Pessi atridi koma einnig fram i
svorum fraedslustjora skipulagsheildarinnar:
Gedastjornunin er sterklega tengd, hin setur fraedslunni akvedinn ramma um ad freedslan sé stefnumidud.

Hun setur okkur lika ramma um pad ad vid séum med mjog synilegt ferli i freedslunni. Han gerir pad
sérlega vel pegar kemur ad freedslu nyrra starfsmanna. par eru rammarnir einna skyrastir.

I pessari skipulagsheild eru oIl verkefni pjalfunar og freedslu midud vid gaedastefnuna og

pannig vinna pessir tveir malaflokkar saman ad arangri.

I skipulagsheild C er geadastjornunin édruvisi en hja hinum patttakendum rannséknarinnar,
bar sem um er ad raeda pjonustu en ekki voru. I vidtali vid gaedastjora skipulagsheildarinnar
kom fram ad pjalfun og freedsla var ekki adeins i fastmotudum skordum asetlana heldur
vidbrogd vid hvers konar pekkingar- eda haefnisporf sem deildirnar glimdu vid:
Grunnurinn er ad vid gerum fraeedsludatlun fyrir arid en svo er bara miklu meira sem & sér stad. Vid erum
alltaf ad taka & einhverjum hlutum og pa erum vid med pad form sem vid kéllum kaffifundi. ba er rallad
yfir eitthvad akvedid atridi til deemis med fyrirlestrardd ... vid erum alltaf ad keyra & pessum stédugu

umbotum og pannig kemur freedslan inn i. Eins og med pessum kaffifundum, par sem vid finnum hvar
skorinn kreppir, vid finnum Gt hvad parf ad gera og leysum pad.

Ennfremur kemur fram ao:

pessi fundir (kaffifundirnir) eru algjorlega a okkar vegum. betta er pad sem svidin reka sjalf og

mannaudsdeildin kemur ekkert inn i pad starf.

petta svar gefur tveer mikilveegar visbendingar um pjalfunar og fraedslumal innan
skipulagsheildar C. Su fyrri er ad mikil abyrgd virdist rikja & freedslu og pjalfunarmalum hja
milli- og framlinustjérnendum og med pessum kaffifundum hafa peir leidir til pess ad takast &
vid vandamal sem upp geta komid og proéad hefni til aukins arangurs en pad er einmitt eitt
helsta einkenni stefnumidadrar pjalfunar og freedslu (Kearns 2005; Blanchard og Thacker,
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2007). Gaedastefna peirra gerir ennfremur rad fyrir stdugum umbdtum eins og gert er rad
fyrir baedi i EFQM likaninu og vid ISO gaedavottun (Agnes HOIm Gunnarsdéttir og Helgi Por
Ingason, 2007; Stadlarad Islands, 2009). Sidari visbendingin virdist po benda til pess ad liti®
samrad sé haft vid sérfredinga mannaudsdeildarinnar vardandi malefni kaffifundanna sem
dregur ur moguleikum til pess ad nyta fundina til prounar i allri skipulagsheildinni og dregur
ar hlutverki mannaudsstjorans sem medeiganda stefnunnar sem vinnur med yfirménnum og
beim sem eru i framlinu ad framkvaemd stefnumaotunar eins og Ulrich (1997) leggur aherslu &
i atlistun sinni & hlutverki mannaudsstjorans (sja mynd 9). | vidtali vid fredslustjora
skipulagsheildarinnar kemur fram ad:
Vid vinnum ekki beint saman [freedslustjorinn og gaedastjorinn] pannig ad vid setjumst nidur og vinnum

ad malum einstakra deilda ... | rauninni er freedslan hja okkur & abyrgd hvers og eins starfsmanns vardandi
svona framhaldsfraedslu en grunnfraedslan er & abyrgd starfsmannastjora.

Petta bendir til pess ad gaedakerfid setji pjalfun og freedslu dkvedin vidmid sem eru notud sem
leid til pess ad nd fram gedum en samskipti purfa ad vera meiri ef mannaudsdeild & ad nyta
sér upplysingar um pad sem kemur upp i daglegum verkefnum starfsmanna (Kearns, 2005;
Ulrich og Brockbank, 2005; Ulrich, 1997)

I vidtali vid forstjora skipulagsheildar D segir hann um tengslin & milli gadakerfisins og

freedslustarfio:

Ja, han [gaeoastefnan] er nattdrulega tengd i nylidapjalfuninni, par sem vid férum i gegnum akvedna ferla,
en hvad ma segja? Eg myndi vilja sja hana miklu meiri og dypri. Eg myndi vilja sja petta unnid meira

markvisst.

[ skipulagsheildinni starfar folk af mérgum pjodernum en geedastadlarnir eru einungis &
islensku. Forstjorinn sagdi pad pvi mikilvegasta atridid vid tenginguna a milli
geedastjornunarinnar og pjalfunar og fraedslumalin ad ,.pyda petta og koma & rafreent form,

lika vegna pess ad vid erum med starfsstodvar erlendis sem eru ekki i neinum gedakerfum®.

I vidtalinu vid verkefnastjora skipulagsheildarinnar kom po6 fram ad fraedslustarfid veeri ekki

tengt gedastefnunni nanum béndum pvi svarid var:

Eg get eiginlega ekki svarad pessum spurningum [um gadakerfid], par sem pessi mal eru ekkert & minni

kdénnu ... Verksmidjustjérinn er kannski meira med pad [tengingu geedakerfisins vid freedsluna].

Verkefnastjorinn Gtskyrir ad framkvaemd pjalfunar er mestmegnid i héndum verksmidjustjéra
eda peirra sem radnir eru sérstaklega inn til pess ad halda ndamskeid. Med 6drum ordum hefur

verkefnastjorinn ekki pa yfirsyn & fredslumal skipulagsheildarinnar sem parf til pess ad
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framkvaema pjalfun og fraedslu, gaedastefnunni til framdrattar, eins og gert er rad fyrir i 1ISO
gaedastodlunum, EFQM likaninu og i upptalningu Demings (Stadlarad islands, 2009; Agnes
Ho6lm Gunnarsdottir og Helgi bor Ingason, 2007; Deming, 1986)

9.1.3. SAMANTEKT
Pessi hluti greiningarinnar litur til peirra tengsla sem eru & milli geedastjornunar og gaeedakerfa

sem skipulagsheildirnar notast vid og peirrar pjalfunar og freedslu sem framkveemd er & medal

starfsmanna peirra.

[ skipulagsheild A bera videigandi yfirmenn mikid traust til pjalfunar og freedslu starfsflks

og er méalaflokkurinn notadur sem hluti af innleidingu og framkveemd geeda.

Hja skipulagsheild B er einnig mikil trd & atkomu pjalfunar og fraedslu, par sem geedakerfid

setur vidmidanir og stefnu fyrir framkvaemd innan malaflokksins.

Skipulagsheild C hefur ekki adeins traust stjérnenda sinna & Utkomu pjalfunar og fraedslu
heldur nota pessir stjérnendur pjalfun og fraedslu sem verkfeeri til pess ad bregdast vid hvers
konar hefnisporf sem kemur upp i einstokum deildum og til pess ad vinna ad stédugum

umbotum innan skipulagsheildarinnar.

[ skipulagsheild D er ekki traust & pjalfun og fraedslu sem verkfari vid innleidingu gada og
endurspeglast pad vidhorf i svérum verkefnastjorans, par sem kemur fram ad geedastefnan er

ekki notud i verkefnum & hans abyrga.

Nidurstada pessa hluta er pvi st ad innan fyrstu priggja skipulagsheildanna riki traust & gildi
pbjalfunar og fredslu og ad skyr tengsl séu vid geaedakerfi peirra. bad pydir ad yfirmadur
freedslumala hefur pad vald sem parf til pess ad gera malaflokkinn stefnumidadan. Asteedurnar
fyrir pvi ad pjalfun og freedsla hafa ekki verid talin stefnumidud i pessum skipulagsheildum
virdast pvi liggja i 63rum péttum. I skipulagsheild D er nidurstadan pé énnur, par sem svor
forstjorans gafu til kynna litid traust til pjalfunar og fraedslu sem gerir stjornanda
malaflokksins erfitt fyrir vardandi pad ad fa tima og fjarmagn til pess ad sinna naudsynlegum
adgeroum & bord vid parfagreiningu og mat og getur skyrt af hverju malaflokkurinn er ekki
stefnumidadur. P4 er haegt ad sja i svorum forstjorans ad skilningur sé hja honum a mégulegu
mikilveegi pjalfunar og fraedslu en litil tenging vid gedakerfid gerir pad ad verkum ad

vinnubrogd i skipulagsheildinni verda éstefnumioud.
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9.2. HEFNI OG LYKILSTARFSMENN
Pegar greina a hvort skipulagsheildir hafi pjalfun sina og fredslu i samremi vid stefnu er

grundvallaratridi ad stefnan kvedi & um pad hver mikilveegustu storfin séu og hvada hafni pau
krefjist til pess ad skilgreindum arangri geti verid nadd (Huselid o.fl., 2005; Blanchard og
Thacker, 2007; Hamel og Prahalad, 1990). betta kallar & pad ad lykilstarfsmenn séu greindir
innan skipulagsheildarinnar, hver séu mikilveegustu verkefni peirra og hvada hefni peir purfa
til pess ad sinna pessum verkefnum. Pessar upplysingar er svo haegt ad nota til pess ad velja
réttu pjalfunar- og freedsluleidirnar eftir hefnisflokkum Nordhaug (1998). bessi greining
kallast lykilmannagreining og var sérstaklega spurt um petta atridi i vidtélunum.

I skipulagsheild A hefur geedakerfid verid notad til pess ad bla til haefnisvidmid fyrir flest
storf innan skipulagsheildarinnar. bannig fa nyir starfsmenn svokallada GAT lista med
atrioum sem vidkomandi parf ad tileinka sér innan dkvedins tima. Med pessum listum er haegt
ad fylgjast med og meta hvort vidunandi hafni sé i hverju starfi sem gerir haefnisproun hvers
starfsmanns tengda stefnu skipulagsheildarinnar eins og han er sett fram i gedakerfinu.
Einnig er haegt ad velja pjalfunar- og fraedsluleidir sem hentar peirri haefni sem verid er ad
préa hverju sinni (Nordhaug, 1998). bad virdist p6 koma fram i svérum viomalenda ad pott
buid sé ad greina mikilveegustu hafni i hverju starfi & enn eftir ad forgangsrada storfunum

sjalfum eftir mikilvaegi gagnvart geedakerfinu og stefnunni:

pad hefur i raun verid skilgreint mjog vitt [mikilvaegasta haefni skipulagsheildarinnar]. Vid teljum ekki ad
vid séum med mikid af folki sem skiptir ekki mali. Eg hnippti einhvern timann i framleidslustjorann sem
var med kynningu hérna. Pa var hann ad tala um ad pad veeru tveer konur sem ynnu vid framleidsluna en pa
sagdi ég biddu fyrirgefou, hvad eru hinar konurnar i skipulagsheildinni ad gera ... sem eru ad vinna i

mdétuneytunum og prifunum? Eru peer ekki i framleidslu? bannig ad pad ma ekki vera svona prongt.

Petta svar freedslustjorans segir ad syn hans & lykilstarfsmenn i skipulagsheildinni er su ad
allir starfsmenn starfi ad verkefnum sem hafi lykilahrif & heildarutkomuna. Og ennfremur

segir fraeedslustjori:

Eg vil meina ad vid séum 6l lykilstarfsmenn. Eg meina ef pad ,,fankerar* ekki hérna inn & skiptibordinu

pa kemur pad nidur & einhverju 6dru. Pad er bara pannig, pad verdur allt ad ,,finkera“.

Vid petta svar reyndi rannsakandi ad na fram betri afstddu til spurningarinnar og sagdi pa:
Med spurningunni er ég ad meina pa starfsmenn sem hafa einhverja émissandi hafni fyrir

skipulagsheildina. Vidbrdgadin voru eftirfarandi oro:
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petta er lika valdabaratta pvi spurningin er hver etti skilgreiningin ad vera [& lykilhafni]. bannig ad hver
einasti framkveaemdarstjori telur sig vera med lykilstarfsmenn skipulagsheildarinnar. Og pad er nattirulega

buid ad skilgreina hafni i 6llum stérfum nema kannski einhverjum érfaum nyjum stérfum.

petta svar gefur goda mynd af pvi ad pratt fyrir pad ad mikil vinna hafi farid i starfsgreiningu
innan skipulagsheildarinnar, pa hefur ekki verid skilgreind su hafni sem inniheldur lykilinn
ad arangri stefnunnar. petta pydir ad erfitt getur reynst ad forgangsrada pjalfun og fraedslu til
bess ad hamarka avinning gagnvart skipulagsheildinni. petta vandamal endurspeglar pa
aherslu sem 16gd er fram i framkveemdaréskorun Huselid, Becker og Beatty (2005), par sem
pbeir segja ad stjornendur verdi ad nota peer upplysingar sem melingar gefa peim til
akvardanatoku til pess ad mannaudsstjornun geti ordid stefnumidud. Svipad vidhorf matti poé

finna i svérum forstjérans vid pessari spurningu:

I rauninni litum vid svo & ad hver einasti starfsmadur fai préun og honum sé lika ljos abyrgd sin & ad
mennta sig. Skiplagsheildin fylgir pvi svo eftir meo pvi ad greida fyrir nAmskeidin og yfirmadurinn er
vakandi fyrir pvi hvad byr i starfsmanninum og hvort haegt sé ad proska hann og proa afram ... sem demi
fa ritarar ad fara & enskunamskeid erlendis og par er ekki bara verid ad hugsa um ad mennta hann i pvi
sem ritarar sinna, sem er nattdrulega ritvinnsla ... heldur er kannski sagt viltu ekki fara ad skoda einhverja
adra hluti jafnframt. bannig ad par er verid ad vikka Gt proska hvers einstaklings. Eg held ad pad skili sér

langsamlega best pannig.

petta vidhorf samraemist ad nokkru leyti hinni mjaku nalgun heefnispréunar, par sem hver
starfsmadur er metinn ad eigin verdleikum (Bramming og Holt, 2000). ba hefur farid fram
hefnisgreining & hverju starfi skipulagsheildarinnar i formi GAT lista sem bendir til hardrar
nalgunar & hefnispréunina, par sem fyrirfram motadir ferlar eru latnir rada ferdinni
(Bramming og Holt, 2000). Yfirmenn skipulagsheildarinnar purfa pvi ad samraema vidhorf sitt
gagnvart haefnisproun vid peer adferdir sem pegar er verid ad nota til pess ad stefnumidadur
avinningur faist ar hafnispréun starfsmanna. Annars er hatta a pvi ad fjarfestingar i pessum
malaflokki skili ekki agéda fyrir skipulagsheildina og skorin sé nidur mikilveeg hafnisproun

med peirri gagnslausu a erfioum timum (Kearns, 2005; Ulrich og Brockbank, 2005).

I skipulagsheild B er byggt & mikilli samvinnu starfsmanna sem eru hver med sina
sérpekkingu. Par var lykilmannagreiningu nylega lokid og svorin um lykilhefni og
lykilstarfsmennina skyr hja baedi freedslustjéra og gaedastjéra. bannig segir fraedslustjéri um

mikilveegustu heaefni skipulagsheildarinnar ad:

Meginaherslur (i freedslustarfinu) eru ad stydja folk i starfi til pess ad pad geti sinnt hlutverki sinu sem

best. Meginaherslurnar eru oft a tidum tengdar pessari sérhefdu pekkingu sem vid héfum ...
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mikilvaegasta hafnin er nimer eitt, tvo og prju ad pekkja teeknina sem vid erum i, teekin sem vid erum

ad bjoda og pad svid i atvinnulifinu sem vid erum ad pjonusta med tekjunum okkar.
Undir petta tekur gaedastjori skipulagsheildarinnar:

Vid byggjum nattarulega allt & vorupréun og nyjum tekjum. Koma upp nyjum hateknibinadi og
vidhalda pvi pannig ad pad er mjog mikilveeg su pekking, su kjarnapekking sem parf til ad skapa pessi
teeki. Pad er i raun og veru badi hugbuinadur og svona rafeindabunadur og vélahénnun og slikt. parna er
Iykillinn ad pvi ad allt hitt verdi til.

Pessi skyra syn peirra beggja & Kjarnastarfssemi  skipulagsheildarinnar, auk
lykilmannagreiningar, gefur peim forsendur til pess ad forgangsrada pjalfun og fraedslu eftir
mikilveegi hverju sinni og velja per leidir sem henta peirri haefni sem @tlad er ad na fram
(Nordhaug, 1998). Med 6drum ordum pydir pad ad skipulagsheildin getur notad
upplysingarnar ar lykilmannagreiningunni til pess ad auka vid hafni sem vitad er ad skili ardi
og skorid nidur pjalfun og freedslu sem ekki hefur beint gildi fyrir stefnuna, gedakerfid eda
avinning skipulagsheildarinnar (Huselid o.fl., 2005; Kearns, 2005).

I skipulagsheild C sagdi freedslustjorinn &hersluna liggja i pekkingu starfsmanna & peirri
floknu voru sem skipulagsheildin seldi og ad hafa pann kraft og frumkvaedi sem
framkvaemdarstjornin legdi upp med innan skipulagsheildarinnar. 1 svérum gadastjérans kom

fram ao:

Meginaherslurnar i freedslustarfinu er nylidafredslan. Taka & méti folki og lata pad f& pessa grunnfaerni
sem parf til pess ad vinna i pessari skipulagsheild. Pu parft ansi mikla pekkingu bara til pess ad geta

byrjad ad vinna hérna.

Vidamikilli lykilmannagreiningu var nylega lokid, par sem greind var lykilhafni fyrir hvert
einasta svid i samstarfi vid stjérnendur. Vidhorfi peirra gagnvart greiningunni er vel lyst i

svari gaedastjorans:

Eg held ad enginn geti verid almennilegur stjornandi an pess ad vita hvada folk sé lykilfolk. Ef pa tlar
ad styra pinu svidi af einhverju viti parftu ad vita hverjir pad eru sem eru i broddi fylkingar. pad er alltaf
gott ad fa stadfestingu & pvi aod tilfinningin sem pa hefur fyrir hlutunum sé rétt. bannig ertu kominn med

verkfaeri. Lika fyrir nyja stjérnendur ad peir geti attad sig & hvernig & ad beita kroftunum.

I skipulagsheild C rikir skilningur & kostum pess ad greina lykilmenn og hafni peirra svo
heaegt sé ad forgangsrada Urreedum i haefnisproun og nota pannig pessar upplysingar eins og
begar hefur verid utlistad (Huselid o.fl., 2005; Kearns, 2005; Nordhaug, 1998).
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Skipulagsheild D hafdi ekki framkvaemt formlega lykilmannagreiningu. Skipulagsheildin er
toluvert minni en hinar prjar og pvi eru par styttri samskiptaleidir en hja hinum
skipulagsheildum rannsoknarinnar og g0d pekking yfirmanna & hefni starfsmanna

skipulagsheildarinnar. I svari forstjorans vid pessu atridi kemur fram:

pad hefur ekki fario fram markviss greining en edlilega er madur med svona tilfinningu fyrir pessu.

Madur veit hverjir eru bestir.

Ennfremur segir hann um mikilveegustu haefnina ad par vegi langmest araléng reynsla peirra
sem hafi yfirumsjon med framleidslunni og telur par til fimm menn sem undir pann hop
heyra. Reynsla peirra i starfsseminni segir hann ad tryggi pekkingu & badi vorunni og a
veentingum vidskiptavina um geaedi loka afurdarinnar sem er i samraemi vid nokkrar af peim
krofum sem 1SO gedastadallinn hefur (Stadlarad islands, 2009). Undir petta tekur

verkefnastjorinn:

pad hefur ekki farid fram nein greining en pad er augljost hverjir eru adal, lykilstarfsmenn. Vid vitum

bara hverjir eru okkar lykilstarfsmenn.

[ 1j6si pessa svars veeri ef til vill edlilegt ad alykta ad pjalfunin og freedslan taki mid af pessari
vitneskju a pvi hverjir pad eru sem pykja bestir. bad virdist pé ekki tilfellid, par sem pjalfun
og fraedsla hefur ekki verid tengd gaedakerfinu i skipulagsheildinni. Til pess ad préun hafni
verdi markviss parf vitneskja stjérnenda a lykilstarfsmonnum og heafni peirra ad vera meiri,
par sem reynslan er adeins einn pattur hefninnar (Hamel og Prahalad, 1990; Nordhaug,
1998).

9.2.1. SAMANTEKT
pegar skipulagsheild hefur upplysingar um pad hverjir eru lykilmenn peirra, hver er hafni

pbeirra og hvada hlutverki peir pjona fyrir arangur skipulagsheildarinnar verdur audveldara ad
finna hvar hagt er ad nota hafnisaukningu til samkeppnisforskots (Hamel og Prahalad, 1990;
Huselid o.fl., 2005).

I skipulagsheild A virdist ekki tekid tillit til pessara patta i pjalfun og freedslu sem torveldar
peim ad hamarka fjarfestingu sina i pessum malaflokki. pad verdur til pess ad traust helstu
stjornenda og tengingin vid gaedakerfid, sem greind var hér & undan, er ekki nytt eins og haegt
veeri til pess ad auka hafni starfsfolks i lykilstédum og pannig samkeppnishafni

skipulagsheildarinnar i heild sinni (Huselid o.fl., 2005).

Skipulagsheildir B og C hafa badar framkvaemt formlega lykilmannagreiningu og ettu

upplysingar Ur peim ad hjalpa til vid parfagreiningu sem akvardar hvada pjalfun og fraedsla
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geti skilad arangri fyrir paer. Hér virdist pvi ekki ad finna forsendur fyrir pvi ad pjalfun og

fraedsla innan peirra sé ekki stefnumidud.

Skipulagsheild D hefur til pessa ekki nytt sér pjalfun og freedslu til samkeppnisforskots en
bekking stjornenda peirra & lykilménnum innan hennar eiga eftir ad hjalpa ef pad breytist.

Nidurstada pessa hluta er pvi st ad tveer skipulagsheildir rannsoknarinnar, B og C, hafa
framkvemt lykilmannagreiningu sem etti ad gefa peim upplysingar til pess ad forgangsrada
pjalfun sinni og fraedslu eftir kréfum geedakerfisins og par med stefnunnar (Huselid o.fl.,
2005; Kearns, 2005). Hinar tveer skipulagsheildirnar, A og D, hafa ekki framkvaemt
lykilmannagreiningu. Adstedur peirra eru po olikar, par sem skipulagsheild D er med frekar
litinn rekstur midad vid skipulagsheild A og hefur pannig kosid fremur ad hafa vitneskju sina
a lykilstarfsménnum o6formlega. Hja skipulagsheild A getir nokkurs 6samraemis, par sem
mikil vinna hefur farid i alls kyns ferla og adferdir sem notadar eru til pess ad fa upplysingar
um hefni og arangur starfsmanna, an pess ad slik vinna hafi farid fram vid greiningu &
Iykilmonnum. betta atridi geeti komid i veg fyrir ad pjalfun peirra og fraedsla teljist
stefnumidud (Huselid o.fl., 2005, Ulrich og Brockbank, 2005; Kearns, 2005).

9.3. MAT A PJALFUN OG FRAEBSLU
Eins og sja ma & ADDIE likaninu er matid mikilveegur hluti af pjalfun og freedslu fra

parfagreiningu til framkvemdar (sja mynd 12). bvi er mikilveegt ad skoda hvernig
skipulagsheildirnar meta pjalfun sina og fraedslu pegar leggja skal mat a hvort paer geti talist
stefnumidadar. Eitt af undirstoduatrioum stefnumidadrar pjalfunar og freedslu er mat sem
byggir a arangursvidmidum stefnu vidkomandi skipulagsheildar (Ulrich og Brockbank, 2005;
Kearns, 2005). | skipulagsheildum rannsoknarinnar pydir petta ad mat & pjalfun peirra og
freedslu parf ad midast vid krofur geedakerfisins. I proskalikani sinu telur Kearns (2005) petta
vera pann proskuld sem skipulagsheildir verdi ad yfirstiga til pess ad geta talist vera
stefnumidud i framkveemd sinni & pjalfun og fraedslu. bess vegna verdur hér leitast vid ad
greina matid sem telst & efri stigum likans Kirkpatrick (1998) eda ROI vidbétarstigi Phillips
(1997).

[ skipulagsheild A fer fram ymis vinna hja mannaudsdeildinni sem audveldar mat & pjalfun og
freedslu. Fyrst ber ad nefna pad ad hver starfsmadur fer arlega i starfsmannasamtal vid
yfirmann sinnar deildar, par sem undantekningalaust er vikid ad pjalfun hans og freedslu. par
eru sett fram markmid um pjalfun eda fraedslu naesta arid. Pad er svo metid i naesta samtali

hvernig hafi gengid. Samkveemt likani Kirkpatrick (1998) telst slikt mat & pridja prepi.
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[ 6dru lagi hefur farid fram starfsgreining & flestum storfum skipulagsheildarinnar og st
greining sett upp i GAT lista sem vidkomandi starfsmadur parf ad uppfylla innan &kvedins
timaramma sem getur talist sem mat & baedi prepi tvo og prju (Kirkpatrick, 1998).

I pridja lagi hefur skipulagsheildin innleitt stefnumidad arangursmat (e. Balanced scorecard)
sem er notad til pess ad fylgjast med hvort lykilpeettir starfsseminnar séu innan
viomidunarmarka (Kaplan og Norton, 2001). Pegar innleida a einhverjar mikilveegar
breytingar i starfsseminni er skorkortid notad til pess ad setja vidmid og fylgjast med. |
mannaudsdeildinni er medal annars fylgst med atrioum eins og starfsanaegju og
starfsmannaveltu. Skorkortid gefur mdguleika & pvi ad meta hvernig peettir i pjalfun og
freedslu eru ad hafa ahrif & rekstur skipulagsheildarinnar og myndu pannig teljast & fjoroa
pbrepi Kirkpatrick likansins (1998).

[ fjorda lagi hefur skipulagsheildin pa reglu ad skra i gagnagrunn allar adgerdir sinar. betta
bydir ad heaegt er ad leita i pennan gagnagrunn til pess ad meta breytingar og ahrif i
skipulagsheildinni yfir dkvedid timabil. Pad gefur teekiferi til pess ad meta ahrif peirrar
pjalfunar og freedslu sem framkvemd er a arangur skipulagsheildarinnar samkvaemt ROI
hugmyndafradinni (Phillips, 1997)

[ vidtalinu segir freedslustjorinn um matid sem fer fram i pjalfun og fraedslu:

Vid erum ekkert komin Gt i ROl eda neitt svona flott sko. En petta er néattdrulega alltaf metid i
starfsmannasamtalinu. Par er farid yfir pjalfun sidasta ars og hvada arangri pér fannst petta skila og svo
lika haegt ad tengja petta gloppugreininguna (GAT listann), en petta er mjog 6formlegt i raun og veru.
Madur hefur purft svolitid ad breyta pessum hugsunarhetti, freedsla er ekki endilega eitthvad sem pig

langadi i heldur eitthvad sem pu purftir ad gera fyrir skipulagsheildina.
Ennfremur kemur fram i vidtalinu ad:

Svo er folk spurt i nasta starfsmannasamtali gerdir pu petta, petta og petta, hvernig fannst pér og svo

framvegis en ég held ad pad sé mjog 6formlegt.

I vidtalinu vid forstjorann kemur fram ad menntun sé skipulagsheildinni afar mikilvaeg, pvi

hann seqir:

Vid leggjum heilmikid upp Gr pvi ad hver og einn proskist og vaxi lika med pvi ad sekja sér menntun
baedi hér innandyra og utan. Vegna pess ad pannig vex bara mannaudurinn og skipulagsheildin verdur

o6flugri, sveigjanlegri og miklu vidbragdsfljétari ef menntun er a hau stigi.
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parna koma fram miklar veentingar til pjalfunar og freedslu an pess ad verid sé ad leggja
aherslu & mat. Skipulagsheildin parf pvi ad nota betur pau Urraedi sem pau hafa pegar préad og
talin voru upp hér ad framan, til pess ad meta hvort pjalfun og fraedsla sé ad skila pvi sem

vaenst er af henni.

[ skipulagsheild B er mikid um innanhtssfreedslu vegna mikillar sérhaefni i lykilstorfum.
pegar hefur komid fram ad allar slikar adgerdir midast vid krofur fra geedakerfinu en pegar
spurt var um matid & peim kom fram ad langmest var metid & fyrstu tveimur stigum
Kirkpatrick likansins (1998). Stundum er metin frammistada kennara og hvernig
starfsmonnum hafi likad tiltekin freedsla og stundum er einkunnagjof fyrir feerni i lok nams.
Pegar rannsakandi innti nanar eftir pvi hvort metid veeri hvernig pjalfun eda fraedsla auki vid

haefni starfsmanns og par med arangur skipulagsheildar var svar freedslustjérans:

pad er ekki i fostum farvegi. A vissan hatt spyrjum vid fram i timann pegar vid til demis leggjum fram
namskeid og spyrjum vidkomandi hvernig hann telji sig geta gert eitthvad adkvedid. Hitt er i 6formlegum
farvegi. Vio erum til deemis med pjalfunarpakka fyrir stjornendur og er ég buin ad senda spurningalista
sem snla ad markmidum namskeiosins, par sem ég spyr hvernig vidkomandi telji petta hafa gagnast sér.

Pa erum vid bara ad meta i rauninni hvad peir segja i dag midad vid sidustu manudi.
[ vidtali vid gaedastjorann kemur fram ad:

Einn lidur i starfsmannasamtélunum er ad fara yfir namskeidin sem vidkomandi hefur fario a sidasta
timabili og meta pad... og pu sem yfirmadur att ad geta metid einhverjar breytingar fyrir og eftir namskeid

hja starfsmanni.

Pessi svor syna ad pratt fyrir pad ad starfsmannasamtélunum er &tlad ad meta pjalfun og
fredslu starfsmanna & pridja stigi Kirkpatrick likansins (1998) er ekki verid ad gera pad eftir
formlegum leidum. Par med vantar per upplysingarnar sem stjornendur purfa til pess ad nota

heaefnispréun til samkeppnisforskots.

Skipulagsheild C er med mikla pjalfun og fraedslu innanhdss sem metin er & fyrstu tveimur

stigum Kirkpatrick likansins. Pegar spurt er um stefnumidad mat segir freedslustjori:

Vid [mannaudsdeildin] erum meira ad meta freedsluna sjalfa. bad sem er metid vardandi starfid kemur pa
fram i starfsmannavidtélunum. Pannig eru forstddumenn og framkvemdarstjorar med pa freedslu sem
vidkomandi [starfsmadur] hefur og ég held ad menn séu medvitadir um pad ad pa tti ad koma fram

hvernig fraedslan hafi skilad sér.

I pessu svari felst ad peir stjornendur sem taka starfsmannavidtolin eru ekki med krofur &

formlegt mat heldur fer petta eftir peirra eigin hyggjuviti. Pad gerir pad ad verkum ad
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skipulagsheildin getur ekki notfzert ser upplysingarnar um pad hvernig pjalfun og fraeedsla eru
ad skila sér i storfum og til arangurs fyrir skipulagsheildina, enda virdist mannaudsdeildin
ekki bera abyrgd & mati umfram pad sem gert er fyrir freedsluna sjalfa. Aftur & moti bera svor
geedastjora pad med sér ad abyrgd stjoérnenda skipulagsheildarinnar eru talsverd pegar kemur
ad framkvaemd pjalfunar og fredslu. Arleg fraedsluaatlun starfsmanna er pannig adeins
lagmark pess sem gert er i malefnum pjalfunar og fraedslu, en pad er su pjalfun og freedsla
sem mannaudsdeildin ber abyrgd a. pott formlegt mat sé einungis pad sem farid er yfir i
starfsmannavidtalinu er notkun stjornenda & pjalfun og fraedslu a pann veg ad stodugt
umbotarstarf er framkvaemt i skipulagsheildinni sem tengt er kréfum geedakerfisins, par sem
notadar eru leidir pjalfunar og fredslu til hefnisaukningar. Pegar stjornendur
skipulagsheildarinnar eru badi med malefni geedakerfisins og framkvemd pjalfunar og
freedslu & sinni konnu er ef til vill ndg ad nota huglaegt mat til pess ad meta hvort tiltekin
pjalfun eda freedsla hafi haft tiletlud ahrif & baedi dagleg verkefni starfsmanna, sem telst a
bridja prepi Kirkpatrick likansins (1998) og utkomu skipulagsheildarinnar sem telst & fjorda
brepinu, par sem sami adili er baedi med pjalfunina og pa daglegu starfsemi, sem henni er

&tlad ad bata, a sinni abyrga.

Med 6drum ordum er verid ad notfera sér pjalfun og fraedslu til haefnisaukningar i starfi og
skipulagsheildinni til framdrattar an pess ad formlegt mat eigi sér stad. Petta gerist med pvi ad
feera framkveemd pjalfunar og fraedslu til peirra stjérnenda sem krefjast arangurs fyrir
skipulagsheildina og er mikilveegur hluti af pvi ad gera malaflokkinn stefnumidadan (Ulrich
og Brockbank, 2005; Kearns, 2005)

I skipulagsheild D litur forstjori ekki & matid af pjalfun og freedslu sem adal malid:

Eg held ad fyrir mig sem stjérnanda ad ef ég get vigtad petta i kronum og aurum pa sé ég hvort vid séum
a0 na arangri eda ekki. Og vid malum pad frd manudi til manadar. Heaefni, ,,0kei*, er eitt en annad er pad
hvort madurinn sem var ad vinna & vidkomandi maskinu var ad hugsa um starfid sitt eda eitthvad annad.
pad er petta sem kallast & ensku ,,engagement og pad er alveg hrikalega mikilvaegt fyrir okkur. Vid erum
med tiltélulega mikid af laglaunastdrfum hér og pad er helsta keppikeflid okkar ad lata folk skilja ad pad

sé hluti af einni storri kedju.

Med pessum ordum er forstjorinn ad visa til pess ad storfin i skipulagsheildinni eru frekar
einfold og mikid um endurtekningar. En skilningur hans a hafni virdist vera frekar prongur
bvi skilgreining Blanchard og Thacker (2007) er si ad hafni sé ekki einungis pekking og
feerni heldur ekki sidur vidhorf og vilji til réttrar hegdunar sem forstjorinn kallar engagement.
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pjalfun og freedslu er haegt ad nota til pess beta tiltekid vidhorf og vilja, ekki sidur en

pekkingu og faerni.

Syn forstjérans & mat og meelingar er ad 6dru leyti i rétta att, pvi ef hann gerir krofur um ad
vigta i kronum og aurum eru sidari stig Kirkpatrick auk ROI adferdarinnar einmitt midadar ad
bvi (Kirkpatrick, 1998; Phillips, 1997).

9.3.1. SAMANTEKT
Til pess ad pjalfun og freedsla geti verid stefnumidud parf ad meela arangur af adgerdum peirra

eftir viomioum stefnunnar. Pegar petta er ekki gert verdur erfitt ad segja til um pad hvort
arangri hafi verid nad eda hvort sa arangur hafi gefid skipulagsheildinni samkeppnisforskot
(Kearns, 2005; Kirkpatrick, 1998; Ulrich og Brockbank, 2005). Engin af skipulagsheildunum
segist hafa formlegar melingar sem gefa slikar upplysingar en allar hafa peaer p6 getu til pess

ad gera betur en pegar er verid ad gera og oftast med litlum tilkostnadi.

[ skipulagsheild A er verid ad nota itarlegar maelingar & moérgum einingum starfsseminnar auk
bess sem safnad hefur verid saman 6llum helstu upplysingum um framkvemdir innan hennar
sidastlidin ar. Heegt er ad nota pessar melingar og upplysingarnar sem fyrir liggja til pess ad
meta hafnisaukningu og préun i stérfum einstakra starfsmanna og ahrifin & skipulagsheildina

meira og formlegar en gert hefur verid hingad til.

I skipulagsheild B eru krofur gedakerfisins tengdar framkveemd & 6llu pvi sem tengist pjalfun
og fraedslu. pvi parf st framkveemd ad vera mald & formlegri hatt en hingad til hefur verid
gert. Erfitt getur reynst fyrir abyrgdamenn pjéalfunar og fraedslu og stjornendur innan
skipulagsheildarinnar ad vita hvad vel hefur tekist og hvad meetti betur fara ef petta er ekki
gert. Midad vio ad allar adgerdir peirra byggja & geedastefnunni attu slikar melingar einnig ad

taka mid af henni.

[ skipulagsheild C hefur abyrgd hafnisprounar verid dreift & videigandi stjornendur og
Iykilstarfsmenn sem er jakveett til pess ad framkvemd pjalfunar og fraedslu hafi tileetlud ahrif
a arangur hennar (Huselid o.fl., 2005) Ef ahrifin eru p6 ekki meld verdur erfitt fyrir pessa
stjornendur ad hafa pa yfirsyn sem parf til pess ad hamarka arangur pessara adgerda. Betri
samskipti vid mannaudsdeildina i pessum efnum geeti gefid skipulagsheildinni pa getu sem
parf til pess ad setja upp réttu arangursmelingarnar og uppfylla viomid um stefnumidada
pjalfun og starfspréun (Ulrich og Brockbank, 2005; Kearns, 2005).
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Ef skipulagsheild D breytti vaentingum sinum til pjalfunar og freedslu pannig ad framkvaemdin
yroi til pess ad auka heafni hja starfsmonnum og skapa med pvi samkeppnisforskot, pa yréu
réttu melingarnar ad morgu leyti audveldari en hja hinum skipulagsheildunum. Stuttar
samskiptaleidir og skyr syn peirra & lykilstarfsmenn atti ad audvelda innleidingu malinga
sem stjornendur geetu nytt sér til akvardana sem hamarka hafni og samkeppnisforskot (Hamel
og Prahalad, 1990; Kearns, 2005; Ulrich og Brockbank, 2005).

Allar skipulagsheildir rannsoknarinnar virdast pannig eiga pad sameiginlegt ad vera ekki ad
meta pjalfun sina og fredslu eftir peim leidum sem fredimenn telja naudsynlegar
(Kirkpatrick, 1998; Phillips, 1997; Kearns, 2005; Huselid o.fl., 2005).

9.4. PARFAGREINING
Pegar parfagreining er framkvemd er borin saman raunveruleg frammistada vid pa

frammist6du sem stefnt var ad i &aetlun. Ef raunframmistadan er minni en s sem stefnt var
ad, pa kallast s& munur frammistodubil (Blanchard og Thacker, 2007; Rossett, 1999). | 6llum
skipulagsheildum rannsoknarinnar er starfsmannasamtalid adal teki parfagreiningar. |
starfsmannasamtali fara starfsmadur og yfirmadur hans yfir starfid og verkefni starfsmannsins
sidastlidio ar, par & medal pjalfun hans og fraedslu. Par dkveda peir i sameiningu hvada hafni
starfsmadurinn purfi ad bda yfir fyrir komandi starfsar og fara jafnframt yfir pa heefnisproun
sem sidastlidid starfsar hafdi i for med sér. Upplysingarnar ur starfsmannasamtali parf svo ad
skoda i samreemi vid upplysingar um vidkomandi starf og skipulagsheildina til pess ad stefnt
sé ad réttri hafnispréun med peirri pjalfun og fredslu sem valin er (Blanchard og Thacker,
2007)

[ skipulagsheild A er ekki einungis blid ad greina parfir skipulagsheildarinnar i gaedakerfinu
heldur er GAT listi peirra greining & lagmarkshafni i storfum skipulagsheildarinnar. Petta
pydir ad eina greiningin sem a eftir ad fara fram, svo parfagreiningin sé gerd eftir likani
Blanchard og Thacker (2007), er starfsmannagreiningin eda einstaklingsgreiningin og fer hun

fram i arlegu starfsmannasamtali:

Starfsmannasamtdlin eru lykillinn ad pessu. bar gerum vid &ztlun ... beir [starfsmennirnir] setja fram sin
markmid og okkar markmid eru nattdrulega sett. Sidan reedum vid petta og sidan kemur [aeetlun um]

préun i starfi.

Stundum parf eitthvad svid akvedna vottun og pa purfa allir starfsmenn freedslu um eitthvad akvedid.
pannig ad pad getur lika komid fra stjornandanum eda fra yfirstjorn sem akvad til demis ad allir skyldu
fara a namskeid um sérvenjur. bannig ad petta getur komid alls stadar fra, en pessi skipulagda greining er

madur & mann.
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Ekki er parfagreint sérstaklega fyrir einstok pjalfunar- eda fraedsludrredi, par sem
upplysingarnar Ur starfsmannasamtolunum og skynjud porf stjornenda er latin nagja.
Skipulagsheildin virdist pvi vera med upplysingar ur 6llum premur pattum likans Blanchard
og Thacker (2007).

Skipulagsheild B er einnig med arleg starfsmannasamtdl. Fraedslustjori segir ad
mannaudsdeildin fai upplysingar Ur starfsmannasamtélunum en ad pad sé ferli sem meetti

halda betur utan um:

Vid vorum annad hvort ad fa petta [upplysingar um porfina] fra yfirménnum fyrir &kvedna adila eda pad
var safnad svona i sarpinn, hversu margir bidja um. Eda hépstjori kemur fram og segir ad hépurinn hafi
verio ad bidja um eitthvad akvedio. En vid erum ad stefna 4 ad hafa petta pannig ad vid getum sjalf
[mannaudsdeildin] séd nidurstdour fyrir pennan lid freedslumala og getum séd nidurstédurnar og talid

athugasemdirnar pannig ad tillégurnar veroa ,,fokuseradar.

Starfsmannasamt6lin eru po ekki eina uppspretta upplysinga um pjalfunar- og freedsluporf
starfsmanna i skipulagsheildinni. Kannanir eru mikid notadar og einnig fer fram vinna med
fékushopum innan skipulagsheildarinnar. Med pvi getur fraedslustjori spurt um pa
frammistoou sem helst parf ad baeta og hvar parf ad bata hana eins gert er rad fyrir badi i
alyktunum Blanchard og Thacker (2007) og Rossett (1999).

Gadastjori skipulagsheildarinnar telur ad med starfsmannasamtélunum sé yfirmadur abyrgur
fyrir pvi ad pad frammistddubil sem fram komi hja sinum hdp sé baett. Mannaudsdeildin hafi
svo péa yfirsyn sem parf pegar margir hopar purfi sému pjalfunina eda fraedsluna. Einnig
nefnir geedastjorinn ad porfin geti komid fra stefnumotunarfundum, sérstaklega pegar
breytinga og umboéta er porf sem tengir pjalfunina og fraedsluna beint vid framkvemd

stefnunnar.

Samkveemt fraedslustjora hja skipulagsheild C eru starfsmannsamtélin notud & eftirfarandi
hatt:

petta eru starfsmannaviotol, frammistoduvidtol og svo fer ég til allra framkveemdarstjéra eftir pad og sest
nidur med peim. Fer i gegnum pad sem farid var i & sidasta &ri og hvad honum finnist hafa komid Gt ur
vidtolunum hans [vidkomandi starfsmanns]. Eg geri petta lika med forstéduménnum og finn hvad peim
finnst, pvi oft er eitthvad sem kom upp i starfinu sem forstddumenn segja ad og sja petta kannski i 6dru
ljosi en framkveemdarstjorarnir. Svo fer ég til starfsmannanna sjalfra. bannig set ég upp og met pérfina ad

hverju namskeidi fyrir sig.

Gaedastjori skipulagsheildarinnar sér parfagreininguna i svipudu ljési:
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pad er alltaf gerd freedsludaetlun og pa kemur fraedslustjorinn til okkar [stjérnendanna] og spyr hvad vid
sjaum sem vantar og pa eigum vid ad vera blin med starfsviotol og ef pad er eitthvad sem fraedslustjorinn

getur hjalpad okkur med pa bidjum vid hann um pad.

Samkvemt pessu eru starfsmenn og peir stjornendur sem yfir peim eru &byrgir fyrir
parfagreiningunni i starfsmannasamtdlunum og fraedslustjorinn sér um ad pad sé framkvaemt &
videigandi hatt og ad safna peim upplysingum sem starfsmannasamtélin gefa til pess ad

greina hvar pjalfunar eda fraedslu er porf.

[ skipulagsheild D eru starfsmannasamtdl nytt Grreedi og hofdu pau adeins farid fram einu
sinni pegar rannsoknin var framkveemd. Oll mannaudsmal hafa verid i vinnslu samkvemt

forstjéranum og voru starfsmannasamtélin stor hluti af upplysingaéflun um hvad metti baeta

par:

pad er nl bara pad sem er i fasa nina [parfagreiningin]. Pad ma segja ad vid geroum pad nud i sumar, pad
hafa aldrei verid gerd starfsmannavidtol i skipulagsheildinni, pannig ad vid tokum alveg pverskurd & allan
reksturinn og forum i starfsmannaviotél vid hvern og einn. Vid matum upp alveg parfirnar. bannig ad pad
er komin mjog god vitneskja fyrir stjornendurna i skipulagsheildinni hvad folk 6ski eftir. Svo erum vid ad

vinna i pvi ad setja okkur inn i einstok mal.

Ur pessu svari ma lesa ad mannaudsmalin hja skipulagsheildinni eru ad miklu leyti i
frumvinnslu og upplysingarnar ar starfsmannasamtélunum setja ménnum fleiri verkefni en

adeins freedslu og pjalfun.

9.4.1. SAMANTEKT
[ 6llum skipulagsheildum rannsoknarinnar eru starfsmannasamtélin megin adferd

parfagreiningar. begar svo er verdur afar mikilvegt ad réttu spurningarnar leidi ferli
starfsmannasamtalsins svo réttu upplysingarnar komi fram (Rossett, 1999; Watkins o.fl.,
1998).

Til pess ad pjalfun og fraedsla sé stefnumidud verdur ad taka allar akvardanir um pjalfun og
freedslu med pvi ad spyrja um pad hvada frammistdou er verid ad innleida og hvada arangri a
ad na. ba kemur i 1jés hvada pjalfunar er porf, hvernig best er ad framkveema vidkomandi
pjalfun eda freedslu og hvada einstaklingar skuli veljast i hana. Med 6drum ordum verda
skipulagsheildirnar ad lata stefnu sina leida efni starfsmannasamtalsins og greininguna a
utkomu pess og stydjast vid starfs- og hafnilysingar. Su Gtkoma verdur svo ad vera notud
med O6drum upplysingum i skipulagsheildinni, s.s. markmidum, vidhorfi vidskiptavina,

vidhorfi starfsmanna, gedavidmidum og fleira sem att getur vid innan peirrar
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skipulagsheildar, par sem parfagreiningin er framkvaemd (Blanchard og Thacker, 2007,
Kearns, 2005; Rossett, 1999).

9.5. FRAMKV/EMD pPJALFUNAR OG FRAEDSLU
Pegar parfagreining og mat hefur veitt upplysingar um pad hvada heefni purfi ad auka i

skipulagsheildinni og hvada starfsmenn pad eru sem hafnina purfa i stérfum sinum, pa verdur
ad mota eftir pessari heefni rammann um skipulagningu, préun og framkvemd pjéalfunarinnar.
Hefnisflokkar Nordhaug, sem reifadir voru i kaflanum um heafni hér ad framan (sja mynd
11), skipta heefni a vinnustad i sex flokka. Hver hafnisflokkur hefur sin sérkenni og sinn
tilgang sem kallar & pjalfun og fredslu sem hentar sérstaklega préun peirrar heefni.
Skipulagsheild sem veit hvada hafni parf ad préa hefur med adstod heafnisflokkana prengt
valkost sinn um leidir ad proun pessarar haefni. Pannig geta skipulagsheildirnar fundid pad Gt
hvort verid sé ad nota réttu leidirnar ad peirri haefni sem par purfa samkvemt stefnu sinni
(Nordhaug, 1998).

[ skipulagsheild A er val & pjalfunar- og freedsluleidum mismunandi. Samkvamt fraedslustjora
er reynt ad hafa fjolbreytni i leidunum sem eru valdar og reynt ad hafa freedsluna stéduga svo

vinnustadurinn haldi jakveedri proun sinni sifellt &fram:

Vid setjum ekki samansem merki & milli pjalfunar og freedslu vid eitthvad ndmskeid Uti i bae. Stundum
felst petta i ad vinna med einhverjum sem er alveg hrikalega gédur i einhverju. Vid héfum pjélfad storan
hop af félki hér til pess ad kenna fullordnu félki.

Med pessu er freedslustjorinn ad segja ad starfsmenn séu mikid ad kenna 6drum starfsménnum
i skipulagsheildinni og pannig er reynt ad deila pekkingu peirra bestu med 6drum
starfsménnum skipulagsheildarinnar. Adferdir sem fraeedslustjorinn nefnir einnig i svari sinu
eru radstefnur, namskeid og starfaskipti. Pjalfun og fraedsla er pvi mikil og fjolbreytt hja
skipulagsheild A sem er i samreemi vid pé tri sem stjornendur hafa & malaflokknum. 1 svari

forstjorans vio pessu atridi kemur fram:

Vid notum allt sem vid getum. Fyrir petta almenna hofum vid fengid inn fyrirlesara i hadeginu sem hafa
talad um efni sem vid teljum vera spennandi og eigi erindi til starfsmanna almennt eda pa einhvers hops
starfsmanna. Sidan hofum vid nattarulega fyrir pa sem purfa naudsynlega a einhverri menntun ad halda,

hafa peir verio settir i pad, eins og i kjarnastarfsseminni hvort sem peim likar pad betur eda verr.

| pessu svari kemur fram ad forstjori gerir greinarmun & peirri pjalfun og fredslu sem er

naudsynleg og peirri sem gott er ad hafa og eins og Kearns (2005) leggur til; ad pjalfun sé
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forgangsradad (sja mynd 17). I skipulagsheildinni er gridarlegur metnadur til pess ad nyta 6ll

teekifeeri sem geta gert starfsfolkid heaefara og viljugra til verka:

pad ad starfsmadur vilji leita sér pekkingar, ef pad er ekki bara algjérlega Gt Ur ki pad sem hann er ad
bidja um, pa er skipulagsheildin mj6g viljug til ad lidka til fyrir starfsmanninn. Vid teljum ad pad proski
starfsmanninn og geri hann betri pvi ad sa sem hefur vilja til pess ad beeta einhverju vid sig og eyda tima

og kréftum i pad sem er fyrir utan vinnu segir okkur ad vidkomandi adili sé gédur starfsmadur

Hér kemur aftur i 1jés vidhorfid gagnvart pjalfun og freedslu i skipulagsheildinni, sem ber med
sér pa tra ad naer 6ll pjalfun og fraedsla se af hinu goda. Ljost er ad mikil og metnadarfull
framkvemd fer fram i pjalfunar- og freedslumalum skipulagsheildar A en sem fyrr parf ad
forgangsrada og arangursmela framkveemdina til pess ad han geti ordid stefnumidud.
Leidirnar sem farnar eru vid framkveemdina eru fj0lbreyttar og virdast taka mid af peirri haefni
sem a&tlad er ad préa (Nordhaug, 1998). Huglaegt mat & porfinni er pé mikid notad og pvi er ef
til vill ekki alltaf ljost hvada hafni er nakvaemlega verid ad préa og i hvada tilgangi. |
heaefnisflokkaskiptingu Nordhaug (1998) ma sja ad haefnin sem &tlad er ad proa parf ad rada
leidinni sem farin er og pvi er ekki haegt ad blast vid pvi ad rétt leid sé valin pegar ekki liggur
ljost fyrir hvers konar hafni purfi.

Pegar spurt er um adferdir sem skipulagsheild B er ad nota i pjalfun og fraedslu vill
freedslustjori strax skipta pvi i nokkra hdpa eftir pvi hvada hafni verid er ad préa. bar gerir
freedslustjorinn skyran greinarmun a pvi hvort verid sé ad proéa haefni i medhdndlun tekja og

teekni eda vid solu og pjénustu:

Verkleg kennsla er meginkennsluadferdin og héfum vid verid ad fara lengra i pa attina en vid erum alltaf

med fraedilegan hluta sem eru med fyrirlestrum.

pessi skipting freedslustjorans i tegundir haefni er eftir somu hugmyndafraedi og hafniflokkar
Nordhaug (1998) og er pvi 16gd ahersla a4 ad réttar leidir séu valdar vid hafnispréunina.
Gadastjori skipulagsheildarinnar nefnir einnig samspil vinnuleidbeininga vid pjalfunina og
freedsluna til pess ad gera framkvaemdina gegnserri. Jafnframt leggur geedastjorinn aherslu a
pad ad hver starfsmadur sé einstakur og med verkefni sem geta verid 6lik flestum 6drum
innan skipulagsheildarinnar.pa pyrfti sérstakur leidbeinandi ad taka vid nyjum starfsmanni og

bera abyrgd & haefnispréun hans:

Pegar pu kemur hérna inn pa ferdu alltaf einhvern sem er pinn leidbeinandi og & baedi ad passa upp a pig
og er pinn yfirmadur og hann a nattdrulega ad koma pér inn i starfid. Svo er pad annad mal ad pad getur

gerst a mismunandi hatt.
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[ skipulagsheildinni er mikid um sérhaefda og sérstaka hafni eins og Nordhaug (1998) hefur
skilgreint pad og eru yfirmenn greinilega medvitadir um pad ad velja leidir samkveemt pvi,
s.s. med sérhafdri innanhdssfreedslu, fostrakerfi og einstaklingsmidadri nylidafraedslu.

Hjéa skipulagsheild C skiptist pjalfun og fraedsla i pad sem er midlegt fyrir allar deildir, eins
og nylidafreedslan og sidan i pad sem hver deild gerir til pess ad auka samkeppnishafni sinna
eigin starfsmanna 6had mannaudsdeildinni. Mest er freedslan i fyrirlestraformi sem orsakast af
edli starfseminnar sem er pjonusta en ekki framleidsla. Pad sem er midleegt er gert pannig ad
allir starfsmenn hafi pann pekkingargrunn sem parf til pess ad heaegt sé ad byrja i starfi par,
auk almennrar kennslu & pau tdlvuforrit sem skipulagsheildin notar. [ pessari skipulagsheild er
mikil porf & hefni sem flokkast sem sértek hjd Nordhaug (1998) og pvi notar
skipulagsheildin sérhonnud namsskeid sem proud hafa verid innanhlss. Onnur pjalfun og
freedsla er oftast framkvemd med 6rnamskeidum eda kaffifundum sem etlad er ad proa
tiltekna haefni @ skdommum tima. Hugmyndin a bak vid pessa adferd er medal annars skyrd

pannig:

pad hefur synt sig ad vio héfum skipulagt marga svona fraedslufyrirlestra sem eru mjég godir en pegar
verio er ad tala um svona breytingar a pekkingunni pa hefur pad hentad best ad setja upp fraedsluerindi. pa
sest folk i afsloppudu andramslofti og pad skapast meiri umraeda en ef folk er inn i prjatiu manna

fyrirlestrasal, pannig verdur petta meira ,,interaktift.

[ pessu svari freedslustjora sést ekki adeins hvernig st abyrgd er 16gd & starfsmenn ad skilja og
tileinka sér nyja hluti, heldur einnig ad peir verda ad leggja eitthvad til malanna ef kostur er
sem krefur starfsmenn um patttoku i préun hafninnar innan skipulagsheildarinnar, eins og
gert er rad fyrir ad purfi hja badi Kearns (2005) til pess ad gera pjalfun og fraedslu
stefnumidada og i kenningum gaedastjornunar (Deming, 1986; Agnes H6Im Gunnarsdoéttir og

Helgi Por Ingason, 2007).

Petta er i samreemi vid pad sem kemur fram hja gedastjoranum sem telur ad adal abyrgd
fredslunnar liggi hja sjalfum starfsmanninum, enda sé pad i samremi vid gildi
skipulagsheildarinnar. Um framkveemd & pjalfun og fredslu i skipulagsheildinni segir

geedastjorinn agd:

Vid hofum valid pessa litlu gagnvirku kaffifundi og pad hefur nyst alveg frabarlega og breytt miklu hérna
hja okkur en svo parf nattdrulega alltaf ad vera pessi grunnfradsla sem er keyrd i steerra umhverfi. Eg tel
bad lykilatridi ad skipulagsheildin sé ekki ad klippa péa fraedslu i einhverju sparnadarflippi og kenni folki

almennilega a télvuforritin og annad, pad skilar sér alltaf.

84



par sem sU hafni sem oftast er verid ad proa er pekking, pa eru leidirnar oftast i formi
einhvers konar fyrirlestra. Med pvi ad gera fyrirlestrana minni og gagnvirkari verdur meiri
moguleiki & pvi ad fraedslan skili einnig réttu vidhorfi og hegdun gagnvart pekkingunni
(Blanchard og Thacker, 2007).

Hja skipulagsheild D hefur framkveemdin ekki verid sérsnidin ad starfsseminni fyrir utan einn
kynningardag sem allir nyir starfsmenn fa. pess utan er framkveemd pjalfunar og fraedslu i
héndum ytri adila sem bjoda leidir sem skipulagsheildin annad hvort kaupir eda ekki med

akveonum arlegum kvota:

Vid hofum hér fyrirlestra og sendum fdlk & ndmskeid. Vid erum ekki med eitthvad akvedid kerfi, ekki

ennpa allavega. Fraedslunni er sem sagt Gthyst og vid kaupum pa fraedslu sem vid purfum.

Heettan vid pessa framkveaemd er st ad leidirnar sem starfsmenn purfa séu ekki i bodi og pa er
jafnvel valid eitthvad annad sem uppbot. Vilji er pd innan skipulagsheildarinnar til pess ad

beeta Ur pessu eins og sja ma i svorum forstjorans:

Eg held ad heimatilbina adferdin okkar i nylidafreedslunni virki mjog vel, par sem vid nytum folkid hér
innanhuss. Eg hefdi viljad sja meira af pessu hja okkur, ad pad veeri eitthvad fast svona sex sinnum & &ri,

svo geeti madur komid med eitthvad dypra pegar pad pyrfti.

9.5.1. SAMANTEKT
I upphafi pessa kafla var greint fra peirri hugmyndafraedi sem haefnisflokkar Nordhaug byggja

a sem er su ad hver tegund hafni hafi leidir sem betri eru en adrar til prounar. bess vegna var

spurt um helstu adferdir sem ordid hafa fyrir valinu hja skipulagsheildunum.

Hja skipulagsheild A eru margvislegar leidir notadar og i raun ma segja ad hvert teekifeeri sé
nytt til pess ad auka vid heafni starfsfolksins. Sem demi um leidir sem eru notadar ma nefna
fyrirlestra, namskeid, radstefnur, starfaskipti, starfspjalfun og er framkveemdin i samraemi vid
pa miklu tra sem rikir i skipulagsheildinni & pjalfun og fraedslu. Haefnisgreiningin sem farid
hefur fram (GAT listarnir), kroéfur geedakerfisins og upplysingar Ur starfsmannasamtdlum rada
bvi hvada leidir eru valdar hverju sinni, eins og gert er rad fyrir i haefnisflokkum Nordhaug
(1998). pad parf pé ad forgangsrada pjalfuninni og freedslunni, eins og adur hefur verid komid
ad, svo haegt se ad leggja meiri aherslu a eina leid til haefnisprounar umfram adra.

Skipulagsheild B hefur valid adferdir sem hentar kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar sem
eru oftast verkleg kennsla og starfspjalfun. Adferdirnar eru pannig akvardadar ut fra peirri
sérteeku og sérstoku heefni sem verid er ad proa, eins og hafnisflokkar Nordhaug (1998) gera
rao fyrir ad purfi.
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Skipulagsheild C hefur einnig valid leidir sem henta peirri haefni sem skipulagsheildin parf
hverju sinni. Ennfremur hefur form peirra a pjalfun og freedslu, sem byggist mjog &
gagnvirkni og péatttoku starfsmannsins, gefid ad peirra mati enn betri raun en einfalt
fyrirlestraform, enda er abyrgd og samsOmun starfsmanna eitt einkenni stefnumidadrar
pjalfunar (Kearns, 2005).

Skipulagsheild D hefur ekki verid ad framkvaema pjalfun eda fredslu nema ad litlu leyti. pad
hefur takmarkad val peirra & leioum pegar bregdast parf vid heefnisporfum einstakra
starfsmanna. Framtidarsyn forstjérans er ad fa framkvemdina i ferli sem sérhénnud eru af
peim sjalfum innanhass sem stydur vid hugmyndir um stefnumidada pjalfun og fraedslu, par
sem sérhonnun lerdéms er talin mikilveeg (Kearns, 2005; Ulrich og Brockbank, 2005;
Blanchard og Thacker, 2007; Rossett, 1999).

86



10. STAPA SKIPULAGSHEILDANNA SAMKV/AEMT bROSKALIKANI
KEARNS

[ pessum Kkafla verdur sett fram heildstaed lysing & pjalfun og freedslu hverrar skipulagsheildar
sem tok patt i rannsokninni og su lysing borin saman vid proskalikan Kearns (2005).
Tilgangurinn er ad komast ad nidurstédu um pad hvort pjalfun og freedsla skipulagsheildanna
geti talist stefnumidud og rekja helstu &staedur pess ef svo er.

10.1. SKIPULAGSHEILD A
par eru tengsl pjalfunar og fraedslu vid geedakerfid g6d, med trausti og studningi helstu

stjornenda og samvinnu a milli kerfanna. bessi jakveeda nidurstada & tengingunni par & milli
skilar sér po ekki i greiningu & lykilménnum skipulagsheildarinnar og hafni peirra sem verdur
til pess ad litid er verid ad forgangsrada vid framkveemd pjalfunar og freedslu. Vidhorfid er i
samraemi vid hina mjuku nalgun hafnispréunar, par sem hugsad er um hvern einstakling sem
6lik verdmeeti en vidhorfid er einnig i samreemi vid pa godsogn sem Kearns (2005) hefur
reynt ad kveda nidur, ad 6ll pjalfun og freedsla skili alltaf einhverjum a4g6da. Afleidingin getur
verid dmarkviss pjalfun sem ekki skilar peim avinningi sem skipulagsheildin veentir, sbr.

vidhorf forstjora.

Skipulagsheildin er komin lengst allra patttakenda rannsoknarinnar i starfsgreiningu og
upplysingavorslu sem pé er ekki verid ad nota nazgilega til pess ad arangursmala pjalfun og
freedslu. Audvelt veeri ad setja arangursmarkmid Gt fra peim upplysingum sem pegar hafa
verid skradar i gagnagrunn peirra, par sem breytingar & milli ra eru skodadar og haegt veeri ad
fylgjast med éarangri einstakra adgerda & skorkorti vidkomandi deildar innan

skipulagsheildarinnar.

Arleg starfsmannasamtdl eru notud sem megin greiningateeki & pjalfunar og freedsluporf
starfsmanna, par sem hver starfsmadur akvedur i samvinnu vid sinn yfirmann hvada hafni
purfi ad beeta eda proa nasta arid. borfin getur einnig skapast vegna akvardana fra 6drum
yfirménnum eda pegar frammistada er borin saman vid viomid starfsgreiningar. Ef
starfsmannasamtal a ad vera fullnegjandi parfagreining verda allir  peettir
skipulagsheildarinnar ad vera teknir til greina pegar tekin er akvéroun um pjalfun og fraedslu,
s.s. stefna, markmid og parfir vidskiptavina og abyrgdasvido viokomandi starfs. Pad etti ad
vera audveldara hja skipulagsheild A en 6drum, par sem pegar hefur farid fram mikil vinna i

starfsgreiningu, upplysingavorslu og stefnumidudu arangursmati.
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Framkveemd pjalfunar og freedslu i skipulagsheildinni fer eftir peirri haefni sem verid er ad
pbroa hverju sinni. Margar leidir hafa verid valdar, allt fra fredslufyrirlestrum til starfaskipta.
Fraedslustjori og adrir yfirmenn purfa p6 avallt ad geeta pess ad adferdin sem valin er henti
peirri haefni sem verid er ad préa og hefur pad verid gert eftir fremsta megni i

skipulagsheildinni.

Pegar pessi lysing er borin saman vid per lysingar sem Kearns (2005) gefur a hverju stigi i

proskalikani sinu, pa ma sjé ad skipulagsheild A telst & stigi prju:

A pessu stigi er komin kerfisbundin nalgun i malaflokkinn sem ekki var & fyrri stigum. Hér
munar mestu um framkveemd parfagreiningar sem hér er ordin edlilegur hluti af starfseminni.
Stjornendur gera vaentingar um agoéda af pjalfun og freedslu og eru tilbanir ad vinna med
starfsmonnum pjalfunar og freedsluméla ad beettri hafni starfsmanna. Rikari pekking er &
baedi veikleikum og styrkleikum innan skipulagsheildarinnar og vitund vaknar um mikilveegi

stefnumaotunar.

Pad pydir ad skipulagsheildin er ekki med pjalfun sina og freedslu stefnumidada samkvaemt
krofum proskalikansins. Asteduna fyrir pvi ma sja i lysingu & stigi fjogur, sem er pad fyrsta

sem getur talist stefnumidad (Kearns, 2005):

Pad er fyrst a pessu stigi sem pjalfun og freedsla getur talist stefnumidud. Munurinn liggur
adallega i framkveemd & mati eda pad sem Kearns kallar ad yfirstiga matspréskuldinn.
Mikilveegi pessa skrefs liggur i vidhorfi stjornenda skipulagsheildarinnar. Matid sem hér er
verid ad fjalla um felst ekki i ad safna sem flestum upplysingum heldur ad allir lykil adilar
skipulagsheildarinnar séu medvitadir um ad arangursrik pjalfun og freedsla felst i sifelldri
eftirfylgni. bessi vidhorfsbreyting stjornenda hrislast nidur til starfsmanna, par sem préun
bekkingar, ferni og vidhorfs verdur stér hluti fyrirtekjamenningar og stefnu i daglegum
storfum peirra. A pessu stigi verdur yfirmadur pjalfunar og freedslumala valdameiri innan
skipulagsheildarinnar par sem starf hans breytist fra pvi ad bregdast vid skipunum um
einstaka namskeid eda freedsluporf akvedinna starfsmanna i ad vinna eftir stefnunni sem
nokkurs konar menntunar- og hafnisradgjafi. | framkvaemd pydir pad ad framlinustjérnendur
hafi skilning & pvi ad rétt haefnisproun undirmanna sinna geti aukid veromeeti peirrar vinnu
sem unnin er og leitast pvi eftir pvi ad vinna med stjornanda pjalfunar og fraeedslu ad auknu

samkeppnisforskoti skipulagsheildarinnar.

Matsproskuldurinn sem Kearns talar um ad sé forsenda fyrir pvi ad pjalfun og fraedsla verdi

stefnumidud liggur ekki einungis i pvi hvad og hvernig er verid ad meta tiltekna pjalfun eda
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freedslu, heldur ekki sidur i pvi vidhorfi sem matid felur i sér. Hja skipulagsheild A vantar
baedi lykilmannagreiningu og vilja til pess ad forgangsrada pjalfun eda fraedslu eftir
mikilveegi. Su forgangsrodun etti ad vera forsenda pess hvad verid er ad meta og hvers vegna.
Nidurstodur mats attu sidan ad hafa aftur ahrif a hvada pjalfun og freedsla eigi ad vera i
forgangi. Skilningur er til stadar hja stjornendum a mikilveaegi haefnisprounar an pess ad vitad
er hver s rétta er, eins og gert er rad fyrir i lysingunni & fjérda stiginu. Pvi getur
skipulagsheild A ekki talist vera med stefnumidada pjalfun og freedslu.

10.2. SKIPULAGSHEILD B
Hja skipulagsheildinni hafa stjornendur skyra syn & edli kjarnastarfseminnar og hversu

mikilvaegt pad er ad starfsmenn hafi réttu haefnina i stérfum sinum. Gaedakerfid er svo natengt
stefnu skipulagsheildarinnar ad 6ll helstu verkefni innan skipulagsheildarinnar eru bundin af
bvi, par @ medal pjalfun og freedsla. Pad skytur pvi skokku vid ad ekki sé verid ad leggja meiri
aherslu & arangursmalingar & pjalfun og fraedslu svo haegt sé ad gera grein fyrir peirri porf
sem verid er ad uppfylla og hver sé agdoi peirra pjalfunar eda freedslu sem framkvemd er
hverju sinni. Greining & pjalfunar- og fraedslupdrfum kemur fra starfsménnum i arlegu
starfsmannasamtali, fra hopstjéra i tilteknum sérhaefdum verkefnum og fra a&dstu stjornendum
sem éakvarda stefnuna og midast greiningin alltaf vid krofur geedakerfisins. Framkveemd
bjalfunar og freedslu fer eftir peirri haefni sem verid er ad préa en vegna sérhafdrar
kjarnastarfsemi skipulagsheildarinnar hafa leidirnar oftast verid préadar innanhdss, par sem

beer hafa verid serhannadar fyrir pa haefni sem porf er a.

Samkveemt lysingu & stigum prju og fjogur i proskalikani Kearns hér ad framan, pa hefur
skipulagsheild B ekki stigid yfir matsproskuldinn sem gerir pjalfun og fraedslu stefnumidada.
pratt fyrir pad bendir ymislegt til pess ad skipulagsheildin sé afar nalegt pvi ad teljast
stefnumidud. Gadakerfid er mjog virkt og setur stjornendum pjalfunar og fraedslu viomid i
akvordunum peirra. Lykilmannagreining hefur farid fram sem gefur visbendingu um vilja til
bess ad forgangsrada peirri haefni sem préud er hverju sinni. Badi parfagreining og
framkveemd & pjalfun og fraedslu fer eftir viomidum sem geedakerfid setur. bad sem vantar er
mat sem gefur upplysingar um pad hvernig tiltekin hafni hafi préast og hvernig hun baetir

afkomu skipulagsheildarinnar.

10.3. SKIPULAGSHEILD C
par eru geedi tengd pjalfun og freedslu afar ndnum béndum enda um pjonustufyrirteki ad reeda

sem byggir kjarnastarfsemi sina & pekkingu. Mikill metnadur er pvi lagdur i pjalfun og
freedslu og hafa stjornendur einstakra deilda tekid framkvemd pess & sina arma med
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kaffifundum sem &tladir eru sem vidbrogd vid hvers kyns hafnispdrf sem sprottid getur upp
innan deildanna. Framkveemd pjalfunar og freedslu er pannig tviskipt & milli pess sem akvedio
er af mannaudsdeildinni og pess sem gert er innan hverrar deildar og &kvedin er af
yfirménnum innan peirra. Parfagreining er framkvaemd af fraedslustjora & afar vandvirkan
hatt, par sem leitad er badi til starfsmanna og yfirmanna skipulagsheildarinnar til

upplysingatflunar i samraemi vid stefnuna.

Skipulagsheild C hefur &kvedin einkenni fjorda stigs & proskalikani Kearns. bar vegur mest su
abyrgd sem framlinustjérnendur hafa & haefnispréun starfsmanna sinna og ad haefnispréun sé
hluti af daglegum rekstri skipulagsheildarinnar med kaffifundunum. Pad sem
skipulagsheildina vantar p6 enn eru matsadferdir sem mela arangur af heafnispréoun og
samvinnu & milli framlinustjéornenda og mannaudsdeildar i pjalfuninni og freedslunni. Innan
bessarar skipulagsheildar ma p6 spyrja hvort formlegar matsadferdir séu i 6llum tilfellum
naudsynlegar til pess ad yfirstiga matsproskuldinn, pvi pegar matid er i hdndum peirra sem
baedi akveda haefnispréunina og stjorna starfinu sem hafninni er tlad ad bata, pa getur
hugleegt mat verid ad nokkru leyti fullnegjandi. Med meiri samvinnu vid mannaudsdeildina
vid akvardanir sem etladar eru til hafnispréunar metti p6 halda betur utan um viomid og
Utkomu peirra og pa veeri skipulagsheild C 6rugglega komin a stig fjogur og par med talin

vera med stefnumidada pjalfun og fraedslu.

10.4. SKIPULAGSHEILD D
Par er vinnan med pjalfun og freedslu komin heldur styttra & veg en i hinum premur

skipulagsheildum rannséknarinnar. Gadakerfi peirra hefur hingad til ekki sett pjalfun eda
freedslu pau viomid sem eskilegt er til pess ad akvardanir i peim malaflokki séu
stefnumidadar. Er pad i samraemi vid vidhorf forstjora skipulagsheildarinnar sem litur ekki a
pjalfun og freedslu sem adferd til beinnar haefnisprounar. Vid slikar adstedur er ekki ad veenta
bess ad yfirmadur pjalfunar og freedslu hafi pann studning sem bparf til pess ad gera
malaflokkinn  stefnumidadan.  Parfagreining  hafdi  verid  framkveemd  med
starfsmannasamt6lum einu sinni, pegar pessi rannsokn var gerd og par var vikid ad freedslu
hvers starfsmanns. beir hofdu enga skodun & ahrifum pjalfunar eda freedslu sem starfsmenn
hoféu gengist undir, enda var 6ll slik framkveemd adkeypt, fyrir utan einn kynningardag sem
allir nyir starfsmenn fa. Stada skipulagsheildar D getur pvi ekki talist ofar en & stigi tvo &
proskalikaninu (Kearns, 2005):

Meginbreytingin fra fyrsta stigi er folgin i medvitadri &kvoroun innan skipulagsheildarinnar

aod vinna i malefnum pjalfunar og fraedslu af fagmennsku og vandvirkni. Enn vantar po alla
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samvinnu & milli stjornenda skipulagsheildar vid pa sem bera abyrgd & malaflokknum. A
bessu stigi eru pjalfun og freedsla enn hugsud einungis sem vidbrdgd ekki fyrirbyggjandi eda

framprdandi adgerair.

Innan skipulagsheildarinnar eru p6 ymsir kostir sem gera stjérnendum Kleift ad beeta pjalfun
og fraedslu til mikilla muna ef vilji er fyrir hendi. Par eru reynslumiklir starfsmenn i
lykilstédum sem forstjori pekkir vel og geta peir gefid mikid af sér til annarra starfsmanna ef
slik &byrgd veeri sett i peirra starfslysingu. Stuttar samskiptaleidir audvelda lika bzdi
parfagreiningu og mat og tti samstarf & milli framlinustjérnenda og stjérnanda pjalfunar og
freedslu audveldlega ad geta ordid mjog naid. Til pess ad svo megi verda parf pé ad koma til
vilji a&dstu stjornenda til pess ad nyta sér pessa kosti og pa parf gedakerfi peirra ad leida

framkvemdina til pess ad tryggja stefnumidud vinnubroga.
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12. HELSTU NIBURSTOBPUR OG LOKAORD

Spurningarnar sem lagt var af stad med i upphafi pessarar rannsoknar voru: Eru
skipulagsheildir sem fengid hafa hin islensku geedaverdlaun med stefnumidada pjalfun og

freedslu? Ef svo er ekki, hver er asteda pess?

Innihald pessara spurninga er alyktun um pad ad skipulagsheild med virkt geedakerfi verdi ad
marka stefnu sina eftir geedakerfinu. pPvi var alyktad sem svo i pessari ritgerd ad
skipulagsheildir sem pad hafa gert & farselan hatt hljoti ad stjorna stefnumidad. islensku
gedaverdlaunin eru vidurkenning fyrir framarskarandi arangur i notkun gaedakerfis & pennan
hatt. pratt fyrir pad hafa Oll fyrirteki og stofnanir sem fengio hafa pessi islensku
gedaverdlaun tekid patt i Cranet rannsokninni, par sem komist var ad peirri nidurstoou ad
enginn patttakandi hennar teldist med stefnumidada mannaudsstjérnun. Hér var pvi komid
upp 6samremi. Hvernig stendur a pvi ad skipulagsheild sem fer verdlaun fyrir framkvemd
sina i gedamalum nai ekki ad vinna stefnumidad i mannaudsmalum sinum? Til pess ad
rannsaka petta nanar var tekinn fyrir einn af malaflokkum mannaudsstjérnunar, pjalfun og
freedsla starfsfolks. Fjallad var itarlega um pa peetti sem freedimenn hafa talid mikilveegasta
vid framkveemd stefnumidadrar pjalfunar og fredslu svo hagt veeri ad rannsaka pessa peetti
dypra en gert var i Cranet rannsokninni. Asteda pess ad st leid var valin er ad pjalfun og
freedsla er afmarkadra rannsdknarefni en mannaudsstjornun i heild sinni. Valdar voru fjorar
skipulagsheildir sem eiga pad sameiginlegt ad hafa tekid patt i Cranet rannsokninni og fengid

verdlaun fyrir framdrskarandi stjérnun geedamala.

Byrja purfti & pvi ad feera rok fyrir pvi ad geedakerfi pessarar skipulagsheilda sé i raun og veru
stefna peirra. Hugtakid sem notad er yfir stefnu i pessari ritgerd er svohljodandi ,,Stefna er
lysing & peim arangri sem stefnt er ad og hvernig honum skuli n4d* (Snjélfur Olafsson, 2005).
| freedilega hluta ritgerdarinnar voru rok leidd ad pvi ad skipulagsheild sem innleitt hefur
gaedakerfi hefur vid pad sett fram badi lysingu & arangri og hvernig peim arangri skuli nad.
Geadastefna er pannig nanari lysing & peirri heildarstefnu sem skipulagsheildin notar og
gaedastjornun er lykilhluti af framkveemd stefnunnar. Alyktun héfundar var pvi si ad allar
adgerdir innan skipulagsheildarinnar verdi ad tengjast peim viomidum sem geedakerfi setur, ef

peer eiga ad teljast stefnumidadar.

Framkvemd rannsdknarinnar for fram med héalfstédludum vidtdlum vid tvo adila innan

hverrar skipulagsheildar. Annars vegar starfsmanns sem bar meginabyrgd a pjalfun og fraedslu
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innan skipulagsheildarinnar og hins vegar yfirmanns sem for med stefnumotandi vald i starfi

sinu.

Badi edli spurninganna sem notadar voru i vidtélunum og greining svara vidmealenda var
motad eftir pvi sem mikilveegast pykir i freedikenningum stefnumidadrar pjalfunar og fraedslu.
Svorin  voru sidan greind eftir helstu kenningum fredimanna um geedastjornun,
mannaudsstjornun og stefnumidada pjalfun og fredslu. Sidan var greining hverrar
skipulagsheildar matud vid proskalikan Kearns og i 1jés kom ad innan priggja af fjorum
skipulagsheildum rikti mikil tra & hlutverki pjalfunar og fraeedslu vid haefnisproun starfsmanna
og skdpun samkeppnisforskots, en hja peirri fjorou hafdi malaflokkurinn ekki fengid stort
hlutverk. Nidurstadan var st ad skipulagsheild A, B og C toldust allar vera & stigi prju a
broskalikani Kearns (2005) en skipulagsheild D a stigi tvd og pvi gat engin peirra talist vera
med stefnumidada pjalfun og fraedslu (sjd mynd 14). bad sem peer attu allar sameiginlegt var
framkveemd & mati peirra vid pjalfun og freedslu nadi litio sem ekkert til breytinga og proéunar
starfsmanna i daglegum stérfum eda pess agoda sem haefnisproun feerdi skipulagsheildinni,
eins og pridja og fjorda prep i likani Kirkpatrick (1998) og ROl malingin gera rad fyrir
(Phillips, 1997). En pad er einnig s proskuldur sem Kearns (2005) tekur sérstaklega fram
sem vidmid um pad hvort pjalfun og fraedsla sé stefnumidud (sja mynd 14). bréatt fyrir ad
engin af skipulagsheildunum hafi verid ad meta pjalfun sina og fraedslu eftir kréfum helstu
freedimanna um stefnumidada pjalfun og fraedslu, pa var mismunandi a milli peirra hvada

asteeour lagu ad baki.

I skipulagsheild A hefur verid innleidd haefnispréun i hverju starfi, p.e. skorkort par sem haegt
er ad fylgjast med lykilatridum i rekstri, gagnagrunnur med rekstrarupplysingum fra arinu
2000 til pessa ars og starfsmannasamtdl, par sem undantekningalaust er vikid ad pjalfun og
freedslu hvers starfsmanns. Pessi verkferi geta p6 ekki hjalpad til vid pad ad gera pjalfun og
freedslu stefnumidada, nema yfirmenn seu tilbanir til pess ad nota upplysingarnar til pess ad
beeta hafnisproun sem stydur stefnumidadan arangur og skera nidur pann sem gerir pad ekki.
Med 6drum ordum liggur astedan fyrir pvi ad ekki er verid ad nota pessu ageetu verkfeeri til
stefnumidads arangurs i vilja helstu yfirmanna til pess ad greina lykilstarfsmenn og lykilhaefni

i skipulagsheildinni og forgangsrada pjalfun og freedslu eftir peirri ttkomu.

I skipulagsheild B hefur farid fram lykilmannagreining og samkvemt svérum beggja
viomalenda er skyrt hvada hafni telst mikilvaegust fyrir arangur skipulagsheildarinnar.
Gaedakerfid setur starfseminni viomid og er pjalfun og fraedsla ein af leidunum til pess ad

uppfylla pau. Samt er ekki verid ad meta ahrif af pjalfun og fredslu innan
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skipulagsheildarinnar og pvi hafa yfirmenn ekki nagilega godar upplysingar til pess ad nota
pjalfun og fraedslu sem adferd til pess ad auka pann &rangur sem geedakerfid og pannig

stefnan kvedur & um.

I skipulagsheild C hefur verid framkvaemd lykilmannagreining og liggja pvi fyrir skyrar
upplysingar um pad hver sé mikilvaegasta hafnin fyrir skipulagsheildina og hafa pessar
upplysingar radid forgangsrédun i pjalfun og fredslu. I skipulagsheildinni hefur verid farid
lengra med notkun & pjalfun og freedslu sem adferd til stddugra umbdta en finna mé i hinum
skipulagsheildum rannséknarinnar, par sem yfirmenn einstakra deilda hafa tekid ad sér pa
abyrgd ad skipuleggja freedslufundi pegar hafnisprounar er porf. pessi notkun & pjalfun og
freedslu samraemist baedi krofum helstu freedimanna i gaedastjornun og stefnumidadri pjalfun
og fraedslu (Agnes HOIm Gunnarsdéttir og Helgi Pér Ingason, 2007; Deming, 1986; Kearns,
2005; Huselid o.fl., 2005; Ulrich og Brockbank, 2005). Samt getur skipulagsheildin ekki talist
vera med stefnumidada pjalfun og freedslu pvi pjalfunar- og freedsludrraedi pessara yfirmanna
hafa ekki verid metin eftir formlegum leidum sem gefa upplysingar um pad hvort og hvernig
stefnumidudum arangri sé ndd. Meiri samvinna vid mannaudsdeildina geeti beett par Ur og
komid skipulagsheildinni yfir matsproskuld Kearns (2005) og yfir & stig fjogur sem er pad

fyrsta sem telst til stefnumidadrar pjalfunar og fraedslu (sja mynd 14).

Skipulagsheild D er, eins og sagt var fra hér ad framan, komin styttra & veg med pjalfun sina
og fraedslu en hinar skipulagsheildir ranns6knarinnar. Astaedan er fyrst og fremst pad traust og
vidhorf sem yfirmenn hafa & gildi pjalfunar og fraedslu. Pott forstjori virdist atta sig a
moguleikunum sem felast i stefnumidadri pjalfun og freedslu virdist malaflokkurinn ekki vera
i forgangi hja honum. I vidtali vid verkefnastjora, sem ber abyrgd & mannaudsmalum
skipulagsheildarinnar og par med pjalfun og fraedslu, kom fram ad litil sem engin tenging veeri
a milli geedakerfisins og pjalfunar og fraedslu. PO komu fram i vidtélunum &akvednar
visbendingar sem géfu til kynna ad haegt veeri ad gera mun betur med litlum tilkostnadi. Bar
par hast skyr syn yfirmanna a lykilstarfsmenn innan skipulagsheildarinnar og rétt viohorf
forstjora gagnvart arangursmati, en til pess ad hagt sé ad nyta pessa kosti parf ad koma til
vilji allra til pess ad nyta pjalfun og fraedslu til arangurs sem midadur er ad geedakerfi

skipulagsheildarinnar.

pétt ekki sé heaegt ad alhaefa Gt frd nidurstodum sem fengnar eru med eigindlegri
rannsoknaradferd, eins og notud er i pessari ritgerd, pa geta peer gefid ymsar gagnlegar
visbendingar. Pad sem helst vantar i framkvemd pjalfunar og fraedslu hja 6llum

skipulagsheildum rannséknarinnar og par af leidandi i einn af meginpéattum
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mannaudsstjornunar peirra, eru adgerdir sem syna fram & 4gdda peirra og gera pau pannig ad

Oadskiljanlegum peetti i samkeppnishafni peirra.
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VIDAUKI

Spurningar

1.
2.

Hvernig er freedslustarfi innan skipulagsheildarinnar hattad?

Hverjar eru meginaherslurnar i freedslustarfinu og hver er mikilvaegasta haefni
skipulagsheildarinnar og starfsmanna hennar?

Hvers vegna sotti skipulagsheildin um hin islensku geedaverdlaun og hverjar eru
meginaherslur ykkar i geedastjornun?

Telur pu ad gaedastjornun skipulagsheildarinnar sé tengd freedslustarfi pess og pa a
hvada hatt?

Hefur farid fram greining & pvi hvada starfsmenn geti talist lykilstarfsmenn
skipulagsheildarinnar og peirri haefni sem peir purfa ad bua yfir til ad sinna sinu starfi?
Hvada adferdir hafa adallega ordid fyrir valinu vid fredslu og pjalfun starfsfolks hja
skipulagsheildinni?

Hvernig er pjalfun og freedsla metin i skipulagsheildinni og hvernig tengist pad mat
peim krofum sem geedakerfid gerir um pjalfun og freedslu?

Fer fram skipul6gd greining a pjalfunar og fraedslupdrf starfsmanna og hvernig er hin

pa framkveemd?
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