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Útdráttur 

Teymisvinna innan íslenskra skipulagsheilda er stöðugt að aukast með breytilegu 

umhverfi og aukinni samkeppni. Þverfagleg teymi gera skipulagsheildinni kleift að 

bregðast auðveldlega við þessari kröfu. Stjórnun og umgjörð teymisvinnunnar hefur mikil 

áhrif á hvernig henni er háttað. 

Megintilgangur þessarar ritgerðar er að fá innsýn í heim teymisvinnu tveggja íslenskra 

skipulagsheilda. Einnig var lögð áhersla á hversu opnar skipulagsheildirnar eru fyrir 

breytingum. Byggt er á fræðilegum grunni stjórnunar, kenninga um teymisvinnu og 

framtíð þessara fræða. Rannsakaðar voru tvær íslenskar skipulagsheildir, ein einkarekin 

og ein frá hinu opinbera. Notast var við eigindlegar rannsóknaraðferðir og voru viðtöl 

tekin við stjórnendur skipulagsheildanna. Helstu niðurstöður voru þær að teymisvinnur 

þessara skipulagsheilda eru með rótgrónu sniði og aðferðirnar samræmast að miklu leyti 

hinum hefðbundnu fræðum. Niðurstöður benda einnig til þess að skipulagsheildirnar séu 

tiltölulega opnar fyrir breytingum og má því segja að hjá þeim sé framtíð stjórnunar og 

teymisvinnu björt.  
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1 Inngangur 

Hæfileiki fólks til þess að eiga góð samskipti og vinna vel saman er stighækkandi krafa úti 

á vinnumarkaðnum. Með síbreytilegum aðstæðum og umhverfi hefur teymisvinna innan 

skipulagsheilda aukist jafnt og þétt. Þá eru íslenskar skipulagsheildir þar hvergi 

undanskildar. Teymisvinnu fylgir aukin samskipti þvert á skipulagsheildina, meira 

samræmi á milli deilda og aukinn sveigjanleiki. Hún gerir skipulagsheildinni kleift að 

bregðast skjótar við breyttum aðstæðum (Jones, 2013). Teymisvinna er því æskilegt form 

innan stórra sem smáa skipulagsheilda. Það fer eftir hvernig henni er stjórnað, umgjörð, 

menningu og fleiru hvort hún nái markvissum árangri sem skilar sér í auknu virði fyrir 

skipulagsheildina. 

Stjórnun markar upphaf sitt með fyrstu kenningum fræðimanna í byrjun 20. aldarinnar. 

Þetta er þó aðeins byrjunin á sögu stjórnunar sem fræðigreinar. Stjórnun hefur verið 

stunduð í mun lengri tíma en frá og með iðnbyltingunni, þegar hún varð fyrst viðurkennd 

sem eiginleg fræði. Í gegnum þróunarsálfræði má greina upphaflegu tilvist stjórnunar, 

þróun hennar í gegnum mannkynssöguna og til framtíðar. Í þessari framtíð stjórnunar 

skiptir teymisvinna höfuðmáli og er það rannsóknarefni þessarar ritgerðar. Teymisvinna 

sem slík er erfitt og óáþreifanlegt viðfangsefni. Hér verður því einskorðað við teymisvinnu 

tveggja íslenskra skipulagsheilda og út frá því komist að niðustöðu og dregin ályktun, sem 

verður ekki hægt að alhæfa yfir aðrar skipulagsheildir. 

Þessi ritgerð tekur saman helstu atriði úr stjórnun, bæði sögulegt yfirlit um hinar 

klassísku kenningar og einnig út frá þróunarsálfræði og hugsanlega framtíð. Því næst 

verður skoðuð teymisvinna og farið út í fræðin þar á bak við. Tvær kenningar í kringum 

þessi fræði verða kynntar og að lokum verða sjálfbær teymi útskýrð. Sjálfbær teymi eru 

tiltölulega ný af nálinni og er form sem stjórnunarfræðin í framtíðinni leggja upp með. 

Teymi af þessari gerð fá mikið frelsi til þess að skipuleggja sig sjálf, þurfa lítið sem ekkert 

utanumhald og geta starfað vel ein og sér, eins og nafnið bendir til. Því næst tekur við 

rannsóknarkaflinn og niðurstöður hennar. Skoðað verður hvernig teymisvinnu er háttað 

hjá tveimur íslenskum skipulagsheildum sem byggja grunn sinn á slíkri vinnu. Gætt verður 

nafnleyndar, en gefið er upp að önnur skipulagsheildin er frá hinu opinbera og hin er 
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einkarekin. Ásamt teymisvinnunni eru einnig helstu áhrifaþættir teymisvinnu skoðaðir, 

það er stjórnun, umgjörð og menning. Þetta er til þess að skilja betur og fá betri tilfinningu 

fyrir hvernig teymisvinnu er háttað innan skipulagsheildarinnar. Þar að auki verður 

athugað hvort þessar skipulagsheildir séu móttækilegar fyrir breytingum og hvernig þær 

líta á breytingar á sínu núverandi fyrirkomulagi. Efnið er þess eðlis að lagt var í eigindlega 

rannsókn í stað megindlegar. Þá voru tekin hálfopin (e. semi-structured) viðtöl við 

stjórnendur þessara tveggja íslensku skipulagsheilda þar sem farið var eftir ákveðnum 

viðtalsramma og viðmælanda leyft að stjórna gangi viðtalsins. Niðurstöður verða síðan 

túlkaðar og rýnt í fræðin með tilliti til þeirra. 

 

Rannsóknarspurningar ritgerðinnar eru í grunninn tvær; 

1: Hvernig er teymisvinnu háttað innan skipulagsheildanna? 

2: Hversu opnar eru skipulagsheildirnar fyrir breytingum? 
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2 Þróun og framtíð stjórnunar 

Marka má upphaf stjórnunar fyrir 10.000 árum þegar fyrstu höfðingjadæmin og 

keisaraveldin komu fram, með fyrstu augljósu skiptingu vinnuafls. Stjórnunaraðferðirnar 

einkenndust af valdi, refsingum og undirgefni þeirra sem lægri voru (Laloux, 2014). Þetta 

var aðeins byrjunin á langri þróun stjórnunar og verður hún reifuð í þessum kafla. Þessi 

þróun verður bæði í samræmi við stjórnunarkenningar og þróunarsálfræði. Kenningar 

fræðimanna um stjórnun birtust fyrst í byrjun 20. aldar með komu iðnbyltingarinnar og 

þeim breytingum þegar framleiðsla vörur og varnings færðist frá einstaklingum og minni 

hópum yfir í stærri hóp fólks og skipulagsheildir (Miller, 2012). Samkvæmt 

þróunarsálfræðinni hefur meðvitund mannsins tekið nokkur stökk yfir söguna. Hvert 

stökk felur í sér tímamót hverju sinni þar sem breyttar skoðanir, viðhorf, venjur og þess 

háttar umbreytir samfélagi mannsins og kallar á nýja þróun stjórnunar. Þessa þróun 

meðvitundar hefur verið túlkuð með litarófi sem spannar frá eldrauðu upp í grænblátt 

(Laloux, 2014). Í lok kaflans verður síðan greint frá þróun á nýrri stjórnunarstefnu sem 

hefur hægt og bítandi náð fótfestu á vinnustöðum um allan heim.  

2.1 Stjórnun sem fræðigrein 

Stjórnunarkenningar fræðimanna í byrjun 20. aldar leituðust við að ráðleggja iðnaðnum 

um hvernig best væri að skipuleggja þessar nýju verksmiðjur með tilkomu 

iðnbyltingarinnar og hvernig mætti nýta þetta mikla vinnuafl sem var saman komið á 

skilvirkan hátt. Fjöldi kenninga spratt upp í kjölfarið og má þar helst nefna þrjár sem voru 

áberandi á þeim tíma. Þær eru kenning Henri Fayols um klassíska stjórnun (e. theory of 

classical management), kenning Max Weber um skrifræði (e. theory of bureaucracy) og 

kenning Frederick Taylor um vísindalega stjórnun (e. theory of scientific management). 

Allar eiga þessar kenningar sameiginlegt að einblína á skiptingu vinnuafls, stöðlun og 

fyrirsjáanleika. Seinna komu upp kenningar um mannleg tengsl (e. human relations) og 

mannauðsstjórnun (e. human resources) (Miller, 2012) og verður einnig greint frá helstu 

atriðum og fræðimönnum þeirra.  
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2.1.1 Klassísk stjórnun 

Klassísk kenning Henri Fayols (1949) á stjórnun er skipt í tvo megin flokka, þætti og lögmál 

stjórnunar. Þættir stjórnunar fjalla um efnislegan þátt stjórnenda eða m.ö.o. hvað fellur 

undir hans ábyrgð. Þessir ábyrgðarþættir eru alls fimm. Fyrsti er áætlun (e. planning), 

bæði fyrir framtíðina og hvernig best er að ná markmiðum skipulagsheildarinnar. Annar 

er skipulagning (e. organizing) á starfsfólki og ákveða hver skal gera hvað. Næst er 

fyrirskipun (e. command) þar sem stjórnendur leggja fyrir ákveðin verkefni. Fjórði 

þátturinn er samræming (e. coordination) einstakra verka í eina heild og að lokum stýring 

(e. control) sem felst í eftirliti og samanburði á starfsemi og markmiðum 

skipulagsheildarinnar.  

Lögmál stjórnunar samkvæmt Fayol (1949) eru ferns konar og varða ýmist 

fyrirkomulag, vald, verðlaun eða viðhorf innan skipulagsheildarinnar. Lögmálin fjalla um 

hvernig best sé að hátta stjórnun og efnislegum þáttum hennar. Innan fyrirkomulags 

skipulagsheildarinnar eru sex lögmál. Umboðskeðjan (e. scalar chain) er lögmál um að 

skipulagsheild ætti að hafa hátt stigveldi og samskipti fara eftir þeim boðleiðum sem þar 

koma fram. Óskipt boðvald (e. unity of command) segir að starfsfólk ætti aðeins að hafa 

einn yfirmann við hvert verk. Lögmál sameiginlegrar stefnu (e. unity of direction) 

einstakra verka leggur til að þau verk sem vinna að því sama og hafa sömu markmið séu 

öll með sama yfirmann. Skipting vinnuafls (e. divison of labor) lögmálið snýst um að það 

sé best fyrir starfsemi skipulagsheildarinnar ef starfsfólk vinnur aðeins takmörkuð, 

sérhæfð verk. Lögmál um reglu eða röð (e. order) leggur til að það sé til staða fyrir hvern 

einasta starfsmann og formleg útnefning á hverju verki innan skipulagsheildarinnar. 

Stjórnunarspönn (e. span of control) fjallar um hve margir starfsmenn eru á ábyrgð 

yfirmanns og leggur lögmálið til að millistjórnendur hafi takmörkun upp á 20-30 

starfsmenn og yfirstjórnendur sex starfsmenn, svo þeir geti unnið á skilvirkan hátt. Lögmál 

valds skiptast í þrennt, fyrsta er miðstýring (e. centralization) þar sem ákvörðunarvald og 

verkskipulag er í höndum efstu stjórnenda. Annað er vald og ábyrgð (e. authority and 

responsibility) og segir að jafnvægi eigi að vera á milli þessara tveggja þátta. Vald á að 

koma frá bæði stöðu og persónulegum einkennum stjórnenda. Síðasta er agi (e. 

discipline) og segir að allir starfsmenn eigi að sýna undirgefni við stjórnendur og reglum 

skipulagsheildarinnar. Lögmál verðlauna skiptast einnig í þrennt, umbun starfsfólks á að 

vera í fjárhagslegu formi, sanngirni skal sýna öllu starfsfólki og síðast starfsöryggi sem 
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tryggir að starfstími starfsmanna sé hæfilega langur eða stuttur til að ná hámarks 

skilvirkni. Lögmál viðhorfa eru þrenns konar, hagsmunir heildarinnar fram yfir hagsmuni 

einstaklingsins þar sem starfsmenn verða að hugsa um hagsmuni skipulagsheildarinnar 

ofar en sína eigin, frumkvæði starfsmanna ætti að vera metið vel af yfirmönnum og stýra 

því í þá átt sem skapar mesta virði fyrir skipulagsheildina og að lokum er það starfsandi 

sem er hátt metinn og að enginn ágreiningur sé á milli starfsfólks. Mörg af þessum 

lögmálum eru enn við lýði þann dag í dag og kennd innan stjórnunarfræðanna. 

2.1.2 Skrifræðis stjórnun 

Þrátt fyrir mikilvæga vinnu Fayols í stjórnunarfræðunum og hvernig þau eru kennd, þá eru 

verk hans ekki eins lýsandi og fræðileg og nauðsyn þykir til þess að sýna hvaða hlutverki 

skipulagsheildin í raun gegnir. Á meðan verk Fayols segir stjórnendum hvernig þeir ættu 

að stjórna skipulagsheildum, þá tekur Max Weber fræðilega nálgun og hvernig 

fyrirmyndar skipulagsheildir líta út í kenningu sinni um skrifræði. Þeim kemur þó saman 

um marga þætti, og eru það mikilvægi skýrs stigveldis, skiptingu vinnuafls og miðstýringu 

ákvarðanatöku og valds (Miller, 2012). Hinsvegar bætti Weber við þremur lykilþáttum 

sem greinir skrifræði kenninguna frá hinni klassísku. Samkvæmt Weber (1946, 1947) eru 

skipulagsheildir sem byggja á skrifræði aflokuð kerfi (e. closed systems). Það þýðir að 

skipulagsheildir loka sig af frá utanaðkomandi þáttum sem að gætu truflað skilvirka 

starfsemi. Annar áhersluþáttur er mikilvægi reglna innan skipulagsheildarinnar, að það 

ættu að vera reglur fyrir allar mögulegar kringumstæður sem að gætu komið upp og þær 

skyldu vera á skriflegu formi. Weber sér skrifræði virka best með valdi, stýringu og aga. 

Þriðja áherslan, og mögulega sú veigamesta, er virkni valds (e. functioning of authority). 

Hann segir að tilkoma valds geti verið þrenns konar, það er hefðbundið, hrífandi eða 

rökrétt. Hefðbundið vald sprettur upp af langvarandi trú og hefð fyrir því að vald fylgi 

ákveðinni stöðu, líkt og enska konungsstéttin. Hrífandi vald verður til þegar persónuleiki 

einstaklings og hæfni til þess að hrífa fólk með sér verður til þess að hann verði stjórnandi. 

Þetta vald er óstöðugt að mati Webers þar sem það byggir á persónuleikanum einum sem 

að gæti breyst eða fólk hættir að tengja við hann. Rökrétt, eða löglegt, vald byggir á 

reglum eða venjum sem myndast út frá upplýsingum og þekkingu. Þetta vald byggir ekki 

á einstaklingnum sem ber valdið, heldur á kerfi sem er til staðar og hefur mótast út frá 

skynsemi og kunnáttu. Allar þessar tegundir valds fyrirfinnast í skipulagsheildum en 
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samkvæmt Weber er rökrétta valdið ríkjandi í skrifræði. Á meðan hefbundið og hrífandi 

vald byggir á stöðu einstaklingsins eða á einstaklingnum sjálfum, þá er rökrétt vald 

ópersónubundið. Af þeim sökum á rökrétt vald að vera grunnurinn í starfsemi skrifræðis 

(Miller, 2012). 

2.1.3 Vísindaleg stjórnun 

Frederick W. Taylor hefur verið nefndur faðir vísindalegrar stjórnunar í seinni tíð fyrir 

afrek sín í fræðunum (Smith, 2011). Ólíkt Fayol og Weber þá eru fræði Taylors ekki mikið 

um fyrirkomulag skipulagsheilda eða um sambandið milli stjórnenda og undirmanna. 

Taylor (1911) einbeitti sér meira að smáatriðum starfseminnar og hvernig mætti auka 

skilvirkni vinnuferla með því að hagræða ýmsum þáttum og auka framleiðni. Má skipta 

þessari hagræðingu Taylors í fjögur megin atriði. Fyrsta snýst um að það sé til ein rétt leið 

til þess að gera hvert verk sem er jafnframt sú besta. Taylor finnur hana út með 

margvíslegum athugunum og greiningum, og er þessi leið síðan miðluð til starfsfólks. 

Önnur megináhersla Taylors er mikilvægi ráðningar og að finna réttu manneskjuna sem 

að passar starfinu. Því næst er nauðsyn þjálfunar starfsfólks eftir ráðningu, og þá helst í 

tengslum við tímastjórnun og hvernig hreyfingar hæfa starfinu best. Aðeins ætti að halda 

í starfsfólk sem að er skilvirkt í starfi. Óskilvirku starfsfólki á að hagræða til og finna starf 

sem hentar því betur, en ef allt kemur fyrir ekki þá er brottrekstur eina svarið. Síðasta 

áhersla Taylors er á eðlislægan mismun stjórnenda og almenns starfsfólks. Stjórnendum 

er eðlislægt að vinna við áætlun, stefnumótun og stýringu á meðan almennum 

starfsmanni er eðlislægt að vinna líkamlega vinnu undir áreynslu. Sterk skipting vinnuafls 

er því mikilvæg í augum Taylors (Miller, 2012). Taylor hafði brautryðjandi áhrif á hvernig 

má nota stjórnunarfræði á vísindalegan hátt með mælingum og athugunum sem er 

undanfari fjölbreyttra vinnustaðagreininga sem eru gerðar innan skipulagsheilda í dag. 

2.1.4 Mannleg tengsl 

Það er ljóst að fyrstu skref stjórnunar sem fræðigreinar taka ekki mikið tillit til mikilvægi 

samskipta innan skipulagsheildarinnar, ófjárhagslegra verðlauna, félagslegra þarfa 

starfsmanna og þess háttar. Áherslan var meira á líkamlegt vinnuafl heldur en þekkingu 

og hugmyndaflæði starfsfólks. En ekki leið á löngu þangað til að það varð stefnubreyting. 

Það var á 3. og 4. áratug síðustu aldar að gerð var tilraun sem hefur verið nefnd 

Hawthorne tilraunin. Tilraunin gekk út það að greina hvort umhverfisbreytingar á 



 

14 

vinnustað hefði áhrif á framleiðni. Þessi tilraun var að miklu leyti byggð á vísindalegri 

stjórnun Taylors, en niðurstöðurnar sýndu nýtt sjónarhorn sem að lokum varð undirstaða 

nýrrar tegundar stjórnunar. Þó svo að hiti, ljós, vinnutímar, laun og fleira breyttust, þá 

voru raunverulegur breytingarnar á framleiðni komnar til af því að stjórnendur sýndu 

starfsfólki aukinn áhuga og eftirlit. Tengsl félagslegra þarfa starfsfólks og framleiðni kom 

einnig í ljós þegar vinnuhópur var klofinn í sundur og við það vann starfsfólkið verr. Einnig 

höfðu mismunandi stjórnunarhættir áhrif og jókst framleiðni eftir auknum og opnari 

samskiptum milli stjórnenda og almennra starfsmanna. Þessar niðurstöður höfðu 

grífurleg áhrif á fræðimenn þess tíma og þá sérstaklega sú ,,uppgötvun“ að félagslegum 

þörfum starfsfólks ber að mæta á árangursríkum vinnustað (Miller, 2012). Í kjölfarið varð 

þessi stefnubreyting frá hinu vélræna yfirbragði fyrri kenninga í mannleg tengsl að 

veruleika. Tveir fræðimenn voru einkennandi fyrir þessa stefnubreytingu, þeir Abraham 

Maslow og Douglas McGregor og verður þeirra kenningum gefin hér skil.  

Þarfapíramídi (e. hierarchy of needs) Maslows sýnir hvernig hvatning einstaklinga 

byggja á grunnþörfum þeirra. Til þess að fara upp um þarfaþrep þarf einstaklingur að 

uppfylla þarfirnar í þrepinu fyrir neðan. Píramídanum er skipt upp í fimm þarfir, eins og 

sjá má á Mynd 1. Fyrstu tvær eru líkamlegar þarfir og öryggisþörf og eru skilgreindar sem 

grunnþarfirnar. Síðari þrjá kallar Maslow vaxtaþarfir, en þær eru félagsþörf, 

viðurkenningarþörf og sjálfsbirtingarþörf (e. self-actualization) (Maslow, 1943, 1954). 

Samkvæmt þarfapíramídanum í samhengi stjórnunar og skipulagsheilda þá verður 

félagslegum þörfum starfsmanna ekki mætt ef að þarfir fyrir laun eða öryggi í 

vinnuumhverfinu eru óuppfylltar. Þó svo að þessi kenning Maslows hafi verið gagnrýnd 

þá veitti hún á sínum tíma mikla viðurkenningu og varpaði ljósi á, ásamt Hawthorne 

tilrauninni, að það þarf að hugsa til félagslegra þarfa starfsfólks innan skipulagsheildar 

(Miller, 2012). 
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Mynd 1: Þarfapíramídi Maslows (1943). Mynd höfundar. 

Douglas McGregor var einn af sterkustu talsmönnum stjórnunarkenningarinnar um 

mannleg tengsl og þá stefnubreytingu sem var að eiga sér stað um miðja 20. öldina. 

Kenning hans um X og Y (e. theory X and theory Y) gaf skýran greinarmun á hvernig 

stjórnendur geta verið við mismunandi stjórnunaráherslur. Kenning X segir frá 

dæmigerðum stjórnanda sem er undir áhrifum vísindalegrar stjórnunar. Slíkur stjórnandi 

dregur þær ályktanir að almennt starfsfólk sé heimskt, flýi undan ábyrgð og breytingum 

og því verði að stjórna fólkinu með harðri hendi. Án þess væri starfsfólkið óvirkt og væri 

sama um markmið skipulagsheildarinnar. Kenning Y segir hins vegar frá stjórnanda sem 

aðhyllist mannleg tengsl í stjórnunarfræðunum. Sá stjórnandi trúir því að almennt 

starfsfólk sækist eftir ábyrgð og að vitsmunir þess séu langt fram yfir það sem er nýtt 

innan skipulagsheildarinnar. Það býr yfir sköpunarkrafti sem getur leyst vandamál sem 

herja á vinnustaðinn. Starfsfólki er jafn eðlislægt að vinna líkamlega eða huglæga vinnu 

og í hvíld eða við leik. Stjórnandi einskorðast ekki við stýringu og refsingar til að hvetja 

starfsfólkið áfram, heldur getur hann ýtt undir skuldbindingu starfsfólks við markmið 

skipulagsheildarinnar með því að spyrja það álits. Slík skuldbinding leiðir af sér bæði 

hvatningu því það fyllist ábyrgð og verðlaun í formi ánægju þegar markmiði er náð 

(McGregor, 1957, 1960).  

Bæði kenningar Maslows og McGregors styrktu að þarfir starfsfólks fyrir athygli, 

félagsleg samskipti og persónulegum árangri er ekki hægt að hunsa. Samkvæmt kenningu 

mannlegra tengsla er starfsfólk ekki aðeins hvatt áfram með fjárhagslegum og 

stjórnunarlegum aðferðum, heldur löngun til þess að fylla sínar persónulegu þarfir. 
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Samlíking vísindalegrar stjórnunar var vél en mannlegum tengslum er líkt við fjölskyldu, 

þar sem áherslan er á sambönd á milli einstaklinga (Miller, 2012).  

2.1.5 Mannauðsstjórnun 

Stefnubreyting stjórnunar frá vísindalegri nálgun yfir í mannleg tengsl var skýrlega 

afmörkuð með Hawthorne tilrauninni. Þegar kemur að því að aðgreina  stefnu mannlegra 

tengsla yfir í mannauðsstjórnun þá er ekkert slíkt um að ræða. Upp úr og fram yfir miðja 

síðustu öld komu fram vangaveltur og áhyggjur af því að þáverandi líkön tækju ekki nóg 

vel til greina margslungna gerð skipulagsheilda og starfsfólk þeirra. Þá var helsta 

áhyggjuefnið að kenning mannlegra tengsla væri of einföld og yfirborðskennd. Ný áhersla 

mannauðsstjórnunar varð til, sem tekur til greina þá þætti sem fyrirrennarar hennar hafa 

komið með, en það sem hún bætir við er mikilvægi vitsmunalegra hæfileika starfsfólks og 

hvernig ber að nýta þá skipulagsheildinni til framdráttar. Þó svo að kenning mannlegra 

tengsla og mannauðsstjórnun geti litið út fyrir að boða það sama við fyrstu sýn, þá eru 

ástæðurnar bak við þær mismunandi. Segjum sem svo að stjórnendur beggja áherslna 

spyrji starfsfólkið álits eða biðji um hugmyndir að betrumbótum. Stjórnendur mannlegra 

tengsla gera það til að vonast eftir aukinni hvatningu starfsmanna til að halda áfram að 

vinna sína vinnu, en stjórnendur mannauðsstjórnunar vilja heyra þessar hugmyndir og 

nýta þær starfseminni til framdráttar. Hvatning starfsfólks dvínar á endanum ef það trúir 

ekki að það hafi áhrif með því að koma sínum skoðunum og hugmyndum á framfæri. 

Mannauðsstjórnun býr til fyrirkomulag sem styður að góðar hugmyndir starfsmanna verði 

á endanum að veruleika (Miller, 2012). Farið verður yfir tvær kenningar tengdar þessari 

stefnu, en þær eru stjórnunarnet (e. managerial grid) eftir fræðimennina Robert Blake og 

Jane Mouton og kerfi skipulagsheilda sett fram af Rensis Likert. 

Stjórnunarnet Blakes og Moutons er greiningartól sem staðsetur mismunandi tegundir 

stjórnenda eða leiðtoga. Leiðtoganetið byggir á tveimur víddum, annars vegar umhyggju 

fyrir fólki og hins vegar umhyggju fyrir framleiðslu. Eftir þessu neti myndast fimm 

stjórnunarstílar eftir því hvar umhyggjan liggur. Sá fyrsti er afskiptalaus stjórnandi (e. 

impoverished management) sem hefur bæði litla umhyggju fyrir fólki og framleiðslu, og 

mun sá stjórnandi gera aðeins það nauðsynlegasta sem ætlast er til af honum með eins 

litlu vinnuframlagi og hann kemst upp með. Næsti stjórnandi er vinur allra (e. country club 

management) og hefur hann mikla umhyggju fyrir fólki en litla fyrir framleiðslu. Þessi 
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stjórnandi leggur gífurlega áherslu á þægilegan vinnustað og að vinnuhópurinn nái vel 

saman. Þriðji stjórnandinn er drottnandi (e. authority-compliance) með mikla umhyggju 

fyrir framleiðslu og litla fyrir fólki. Þessi stjórnandi er í heimi vísindalegrar stjórnunar, þar 

sem markmiðið er skilvirkni og hámarks framleiðni með litlu tilliti til þarfa einstaklingsins. 

Fjórði stjórnandinn er liðsstjórnandi (e. team management) og ber hann mikla umhyggju 

fyrir bæði starfsfólki og framleiðslu. Hann er sannfærður um að með trúu, dyggu og 

hæfileikaríku starfsfólki sem að er ánægt í sínu starfi verði markmiðum 

skipulagsheildarinnar náð. Síðast er lýðræðisstjórnandinn og reynir hann að hafa jafn 

mikla umhyggju fyrir bæði fólki og framleiðni í hóflegu magni og án öfga í aðra hvora 

áttina. Hann er sáttasemjari og reynir að komast að samkomulagi með öll mál. Að 

sjálfsögðu leggja Blake og Mouton upp með að stjórnendur séu liðsstjórnendur þar sem 

áherslan er á bæði fólk og framleiðslu (Blake og Mouton, 1964; Blake og McCanse, 1991). 

Rensis Likert setti fram fjögur mismunandi form eða kerfi (e. systems) sem að 

skipulagsheildir fara eftir. Kerfi I fer eftir harðri vísindalegri stjórnun og eru það 

skipulagsheildir sem notfæra sér starfsfólkið (e. exploitive authoritative organization). 

Þær hvetja starfsfólk með ótta og refsingum, og allar ákvarðanir eru teknar af efstu 

stjórnendum með mikilli miðstýringu. Kerfi II eru skipulagsheildirnar góðviljaðar (e. 

benevolent authoritative organization) og einkennist af veikri vísindalegri stjórnun. 

Hvatning er gefin með fjárhagslegum ávinningum og starfsmönnum er sýnd lágmarks 

virðing en stjórnendur vita samt hvað þeim er fyrir bestu. Flæði samskipta í 

skipulagsheildinni er takmarkað og fer öll ákvarðanataka fram efst en færist niður í formi 

markmiða með strangri eftirfylgni stjórnenda. Kerfi III er ráðgefandi skipulagsheildir (e. 

consultative organization) og er hér stökkbreyting frá kerfi I og II. Áður en ákvarðanir eru 

teknar eru skoðanir og ráð starfsmanna tekin til greina. Samtal á sér stað áður en markmið 

eru sett niður, en lokaákvarðanir eru enn í höndum efstu stjórnenda. Samskiptaflæði er 

mikið bæði upp og niður stigveldið. Kerfi IV kallast þátttöku skipulagsheild (e. participative 

organization) og er tiltölulega frábrugðin öllum hinum. Allir starfsmenn 

skipulagsheildarinnar hafa heimild til ákvarðanatöku og er allt innlegg starfsmanna metið 

mikils. Markmið eru mynduð í vinnuhópum og fer stýring þeirra fram á öllum stigum 

skipulagsheildarinnar. Samskipti eru jafn frjálsleg og hugsast getur, upp, niður og þvert á 

stigveldið (Likert, 1961, 1967). 
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Þessar tvær kenningar veita góða innsýn í þessa þróun stjórnunar, allt frá vísindalegri 

til mannauðs. Eigi að síður má túlka mannauðsstjórnunar stefnuna sem aðeins 

framlengingu á mannlegum tengslum, sem að fyllir félagslegar þarfir starfsfólks. 

Mannauðsstjórnun er þó frábrugðin á tvenns konar hátt. Annars vegar gefur hún bæði 

vísindalegri stjórnun og mannlegum tengslum gaum og dregur fram hið besta úr hvorri 

stefnu fyrir sig. Hins vegar metur hún mikils það framlag, skoðanir og hugmyndir sem 

starfsfólk býr yfir og raunverulega athugar hvernig það getur bætt starfsemi 

skipulagsheildarinnar (Miller, 2012).  

2.2 Stjórnun samkvæmt þróunarsálfræði 

Þróun stjórnunar má greina á sálfræðilegan hátt jafnt og fræðilegan. Í hvert sinn sem að 

meðvitund mannsins hefur tekið stökk í gegnum aldirnar þróast hæfileikar okkar, 

vitsmunalega, siðferðislega og sálfræðilega. En því fylgir ekki aðeins breyting á hvernig við 

sjáum heiminn, heldur einnig hvernig við vinnum saman (Laloux, 2014). Með öðrum 

orðum, við finnum upp á nýjum stjórnunaraðferðum innan skipulagsheilda.  

Á fyrstu stigum mannkynsins fyrir 100.000 árum síðan, byrjuðu litlir og einfaldir hópar 

að myndast með engum eiginlegum leiðtogum. Þetta voru aðeins fjölskyldur að halda 

hópinn og komast af. Sjálfsmeðvitund mannsins hafði ekki fyllilega myndast, heldur var 

hann hluti af umhverfinu. Fjölmörgum öldum síðar, eða fyrir um það bil 15.000 árum, 

byrjuðu hóparnir að stækka og úr því urðu til ættbálkar þar sem öldungar voru æðstir. 

Sjálfsmeðvitund varð meiri, en heimurinn var óskiljanlegur og fullur af töfrum. Laloux 

(2014) kennir hvert stig meðvitundar við liti, og hafa þessi tvö stig í meðvitund verið kennd 

við litina eldrautt og vínrautt. Engar stjórnunaraðferðir eða skipulagsheildir eru til á 

þessum stigum, en ekki leið á löngu þar til þau stigu sín fyrstu skref. 

2.2.1 Rauðar og gular skipulagsheildir 

Fyrsta stjórnunaraðferðin kom til sögunnar fyrir 10.000 árum, eins og áður var minnst. 

Með tilkomu hennar birtust höfðingjar, hermenn og þrælar og hugmyndin að ,,sá sterkasti 

og valdamesti ræður“ var ríkjandi. Höfðingjarnir þurftu reglulega að sýna grimmd og 

framkvæma refsingar til þess að sýna vald sitt og beygja aðra undir sinn vilja. Heraflar 

voru fyrstu skipulagsheildirnar, sem Laloux kennir við rauðan lit, og má enn þann dag í 

dag sjá þetta form af stjórnun í mafíum og öðrum glæpagengjum (Laloux, 2014).   
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Árið 4.000 f.Kr. spruttu upp ríki og siðmenning. Maðurinn fór að rækta landið sem 

krefst forsjár, sjálfsaga og samvinnu. Einstaklingurinn var ekki lengur einn á báti heldur 

hluti af heild. Lög sköpuðu réttlátan heim og hegðun einstaklingsins var annað hvort rétt 

eða röng. Fyrir rétta hegðun var einstaklingnum umbunað, en röng hegðun var refsiverð. 

Sá sem ákvað rétta og ranga hegðun er hér ekki sterkasta og valdamesta persónan heldur 

var það ákveðið hlutverk (Laloux, 2014). Það var skýrt stéttakerfi til staðar og út frá því 

var ákveðið hvert þín örlög stefndu.   

Þessar gulu skipulagsheildirnar, eins og Laloux kallar þær, sem urðu til við þetta stökk 

meðvitundar okkar mörkuðu mikil tímamót. Nú var áætlað fram í tímann og sett markmið 

um hvert ætti að stefna. Einnig fundu þær upp stöðugt innra skipulag með föstu stigveldi, 

formlegum starfstitlum og boðleiðum. Ráðagerðir og áætlanir fóru fram efst í stigveldinu 

en framkvæmdin gerðist neðst. Ákvarðanir voru aðeins í höndum efstu aðila og þeim 

komið niður eftir föstum boðleiðum. Það var aðeins ein rétt leið til þess að gera hlutina 

og það sem hafði virkað í fortíðinni myndi virka í framtíðinni. Þetta gerði það að verkum 

að erfitt var að kljást við breyttar aðstæður og alla samkeppni. Starfsmenn tilheyrðu 

skipulagsheildinni og mynduðu oftar en ekki sterk bönd til hennar. Litið var á starfið sem 

ótímabundið og það varð hluti af því sem einkenndi einstaklinginn. Ef einhvern tímann 

kom upp sú staða að starfsmaður þurfti að yfirgefa skipulagsheildina var það tvöföld ógn 

fyrir starfsmanninn, þar sem hann í fyrsta lagi missti hluta af sínu persónulega einkenni 

og í öðru lagi var litið á brottför úr gulum skipulagsheildum sem eins konar heitrof eða 

svik. En það má þó ekki gera lítið úr þessu skipulagi því píramídarnir, nýlendutíminn, 

kaþólska kirkjan og allt til verksmiðja iðnbyltingarinnar voru byggð á þessu skipulagsformi. 

Í dag má sjá þetta skipulag til dæmis í herum, ríkisstofnunum, trúfélögum og ríkisskólum 

svo eitthvað sé nefnt (Laloux, 2014). Það má greina samhljóm með gulum 

skipulagsheildum og sterka gerð af vísindalegri og klassískri stjórnun, þar sem er bara ein 

rétt leið til þess að hlutirnir séu gerðir og að skipulagsheildin setur starfsfólk í ákveðið 

form sem ekki má víkja undan. Skrifræðis stjórnun og áhersla hennar á vald á hér einnig 

vel við, en mest er um hefðbundið vald í gulum skipulagsheildum og eitthvað af því 

rökrétta. 
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2.2.2 Appelsínugular skipulagsheildir 

Fyrst með endurreisninni, síðar upplýsingaöldinni, iðnbyltingunni og alveg til samtímans 

hefur ný meðvitund myndast. Á þessu tímabili koma fram vísindalegar aðferðir. 

Heimurinn er ekki lengur innan fyrirfram ákveðins ramma, heldur flókinn og stjórnað af 

náttúrulögmálum sem hægt er að kynna sér og skilja. Það er ekkert eins fullkomlega rétt 

eða rangt eins og áður, heldur er hugsað hvað virkar og hvað virkar ekki. Í stað þess að 

hlusta á innra siðferði og hvert hlutverk hvers og eins sé, þá hefur tekið við skilvirkni og 

hversu vel við skiljum heiminn. Efnishyggja er við lýði, því meira sem þú átt, því betri og 

hamingjusamari ert þú (Laloux, 2014). Fyrir þennan tíma höfðu eiginlegar vörur og 

varningur verið unnin af einstaklingum eða minni hópum, þar sem þær voru unnar frá 

upphafi til enda af sama fólkinu. En með iðnbyltingunni gjörbyltist þetta skipulag. Stórar 

skipulagsheildir komu til sögunnar, samansettar af stórum hópum fólks, færiböndum og 

með því varð til fjöldaframleiðsla (Miller, 2012). Það er hér sem fræðimenn í byrjun 20. 

aldar fetuðu sín fyrstu spor í því að ná yfir þetta nýja form skipulags og mynduðu fyrstu 

stjórnunarkenningarnar sem hafa verið kynntar í kaflanum á undan. 

Markmið appelsínugulra skipulagsheilda er að ná árangri á skilvirkan hátt. Þeim er líkt 

við vél sem hægt er að fínstilla. Ólíkt þeim gulu sem voru aðeins rekin á ferlum þá verða 

hér til verkefni. Enn er haldið í stigveldið sem grunn en bætt er við mikilli samþættingu 

þvert á það með teymum, verkefnahópum, þverfaglegri framtakssemi, stoðdeildum, 

ráðgjöfum og þess háttar. Hér hafa þeir sem eru hæfastir á sínu sviði loksins tækifæri til 

þess að komast á toppinn. Starfsfólk fær leyfi til þess að skora á hið hefðbundna og litið 

er á breytingar sem tækifæri en ekki ógn. Sem sagt, nýsköpun verður til og hefur allar 

götur síðan verið drifkraftur virðissköpunar. Teymisskipulagið ýtir undir nýsköpunina og 

bætir samskipti innan skipulagsheildarinnar. Stjórnun með refsingu er skipt út fyrir 

stjórnun með hvatningu. Stjórnendur vinna að stefnumótun og tilgangi sem er sett fram 

í formi markmiða og áfanga til starfsfólks. Þeim er síðan fylgt hart eftir með miðannar 

athugunum, fjárhagsáætlunum, lykilmælikvörðum, stefnumiðuðu árangursmati og fleira 

(Laloux, 2014).  

Til þess að ala upp nýsköpun þarf skipulagsheildin að búa yfir sveigjanleika og aðlögun. 

Eins þarf að ýta niður miðstýringu til þess að ákvarðanir komi fremur að neðan en ofan 

(Jones, 2013). Því miður reynist það hægara sagt en gert þegar skipulagsheild ræðst af 
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efnishyggju, stöðugum vexti og árangri. Stjórnendur eiga í erfiðleikum með að treysta 

starfsfólki til að setja sín eigin markmið og hefur starfsfólk hvatningu til að setja þau lág 

til þess að fá aukagreiðslu fyrir að ná markmiðunum. Þá grípa stjórnendur í taumana, setja 

ný markmið og starfsfólk getur ekki annað en samþykkt þau. Skuggahliðar appelsínugulu 

skipulagsheildanna eru græðgi, tilgangslaus vöxtur, yfirráð á markaði, misbeiting valds á 

samkeppni, háar greiðslur til forstjóra og fleira. Þessi gerð skipulagsheilda er ríkjandi í 

stjórnmálum og alþjóðlegum stórfyrirtækjum nútímans (Laloux, 2014). Hér má greina 

mikinn samhljóm við vísindalega stjórnun og mannleg tengsl. Bæði er talað um sífellda 

skilvirkni og skipulagsheildina sem vél líkt og í vísindalegri stjórnun, en hér kemur inn 

nýsköpun og virði sem hugmyndir starfsfólksins geta skapað. Þetta er þó takmarkað líkt 

með miðstýringu, eins og var talað um að væri galli mannlegra tengsla. 

2.2.3 Grænar skipulagsheildir 

Næstu framfarir meðvitundar, og að lokum nýtt stig stjórnunar, kom örlítið í ljós á seinni 

hluta 18. aldar og á 19. öld, en það var aðeins lítill hópur í hinum vestrænu ríkjum sem að 

prufaði sig áfram í þessum framandi aðferðum. Þetta voru samtök sem börðust fyrir 

afnámi þrælahalds, kvenréttindum, aðskilnaði ríkis og kirkju, trúfrelsi og lýðræði. En það 

var ekki fyrr en á 20. öldinni að þessar stjórnunaraðferðir hlutu mikið fylgi. Hugsunin var 

að það ætti að vera einhver æðri tilgangur en að ná fjárhagslegum árangri. Þessir brestir 

sem að fylgdu fyrri meðvitund, efnishyggja, græðgi, félagslegt ójafnrétti og skortur á æðri 

tilgangi, voru leiðréttir. Hér er leitast við að allir séu jafnir, sýnd virðing, endurgjöf vel 

metin og tilfinningum einstaklingsins eru gefnar gaum. Grænum skiplagsheildum er líkt 

við fjölskyldu, þar sem allir eiga sitt hlutverk og líður vel. Það er sóst eftir réttlæti, jafnrétti, 

samlyndi, heilindum, samvinnu og samhljómi. Stefnumótun og framkvæmd sem áður var 

metin ofar öllu er skipt úr fyrir sterkri fyrirtækjamenningu, sameiginlegum gildum og 

samfélagslegri ábyrgð. Sambönd eru meira virði en einhver hagnaður og sækjast 

einstaklingar eftir að mynda náin tengsl sín á milli. Þessar grænu skipulagsheildir leggja 

sig alla fram við að fá hugmyndir og skoðanir frá starfsmönnum í framlínu upp til 

yfirmanna, öfugt við hinar appelsínugulu. Þær snúa píramídanum við þar sem yfirmenn 

og leiðtogar skipulagsheildarinnar eru aðeins til þjónustu þeirra sem þeir leiða, og oft eru 

yfirmenn ekki skipaðir í þá stöðu heldur valdir af starfsfólkinu. 
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Þetta er tilkomumikil staða en hefur sína galla. Þetta viðhorf að reglur séu ósanngjarnar 

og takmarkandi, og að skoðanir allra eigi að vera jafnar setur skipulagsheildinar í vandræði 

og gerir þær berskjaldaðri fyrir misnotkun. Margar grænar skipulagsheildir hafa byrjað vel 

en farið fljótlega niður á við. Vald getur nefnilega ekki allt í einu horfið, því það sprettur 

upp aftur til þess að reyna halda skipulagsheildinni gangandi. Þó svo að þetta sé góð 

hugmyndafræði til þess að brjóta niður gamlar hefðir, þá hefur hún ekki boðið upp á 

skilvirka möguleika á móti. Á meðan appelsínugular skipulagsheildir ríkja yfir stjórnmálum 

og viðskiptaheiminum þá eru grænar skipulagsheildir áberandi í sjálfseignarstofnunum, 

félagsmálasamtökum og samfélagslegum aðgerðarsinnum (Laloux, 2014). Hér má 

augljóslega greina sterka tengingu við mannauðsstjórnun og kenningu Likerts um kerfi IV, 

þar sem allir geta tekið ákvarðanir, eftirfylgni er í höndum allra starfsmanna og áherslu á 

vinnuhópa. 

2.3 Nýtt stig stjórnunar 

Nú hefur verið minnst á alls sex meðvitundir mannsins sem hann hefur gengið í gegnum í 

aldanna rás. Ef við setjum þær allar í samhengi er hægt að túlka ýmislegt. Á Mynd 2 er 

öllum meðvitundum raðað á tímaás. Þar sést að bróðurpart mannkynssögunnar, ótrúlegt 

en satt, hefur verið eytt í að vera veiðimenn og safnarar. Þegar þróunin er sett í þetta 

samhengi þá er alls ekki svo langt síðan að samfélagið breyttist frá landbúnaðarsamfélagi 

yfir í iðnaðarsamfélag. Aldrei höfum við upplifað jafn margar mismunandi tegundir 

stjórnunar og skipulagsheilda og nú. Allar þessar tegundir, rauðar, gular, appelsínugular 

og grænar geta fyrirfinnst í sömu byggðinni og unnið hlið við hlið (Laloux, 2014). En 

merkilegasta staðreyndin er að nú erum við að upplifa nýtt stökk í meðvitund og fylgir því 

að sjálfsögðu ný leið til þess að vinna saman.  
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Mynd 2: Þróun stjórnunar (Laloux, 2014). Þýðing höfundar. 

Með nýrri meðvitund koma fram ný viðhorf, gildi og skipulagsheildir sem Laulox (2014) 

kallar blágrænar skipulagsheildir (e. teal organizations). Þeim líkir hann við lifandi lífveru 

sem vinnur öll saman í heild að því að bregðast við og aðlagast aðstæðum hverju sinni. 

Þessu fylgir að við lærum að hætta að stjórnast af okkar eigin hagsmunum og sjálfsáliti, 

og þar með hræðslunni við að standa upp úr eða gera mistök. Við tileinkum okkur traust, 

nægjusemi og lítum á mistök sem tækifæri til að vaxa og dafna sem manneskja. 

Markmiðið er að hið sanna sjálf fái að njóta sín, hver og einn vinni að sinni köllun og 

tilgangi. Allar hliðar einstaklingsins, bæði sú tilfinningalega og rökrétta eru mikils virði fyrir 

blágrænar skipulagsheildir. Ákvarðanir eru teknar með tilliti til innri réttvísi og hvernig 

þær hafa áhrif á samfélagið í kring. Á meðan appelsínugular skipulagsheildir byggja sínar 

ákvarðanir á rökhugsun og grænar á tilfinningum, þá kunna blágrænar að meta hvoru 

tveggja. Þær taka vel öllum upplýsingum en stjórnast ekki af þeim og eru meðvitaðar um 

hvaða tilfinningar geta komið upp og greina þá hvers vegna svo sé. Saman myndar þetta 

skilvirkari leið til að komast að niðustöðu (Laloux, 2014). Í stuttu máli þá verða til 

áhrifaríkari, næmari og heildstæðari skipulagsheildir með þessari nýju meðvitund. 

Til þess að sjá betur hvernig fyrirkomulag, starfsemi og menning er í blágrænum 

skipulagsheildum, er framförunum skipt niður í þrjú tímamótaskref sem að einkenna 

þetta form. Þau eru sjálfbær stjórnun, heilindi og æðri tilgangur. Skipulagsheildirnar vinna 

að þessum þremur þáttum á mismunandi vegu. Sumar leggja meiri áherslu á einn þátt 

eða tvo, og eiga erfitt með þann þriðja. Aðrar skora hátt í öllum þremur þáttum. Hér verða 
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rædd heilindi og æðri tilgangur en sjálfbær stjórnun verður tekin fyrir í næsta kafla um 

teymi.  

2.3.1 Heilindi 

Með heilindum (e. wholeness) er átt við að skipulagsheildin hvetji starfsfólk til að mæta 

sem það sjálft til vinnu. Þá er átt við persónuleikann og tilfinningarnar jafnt sem 

fagmannleikann og rökhugsunina. Þetta getur verið hægara sagt en gert, því 

skipulagsheildir eiga sér langan sögulegan bakgrunn í því að hvetja starfsfólk til að mæta 

til vinnu með ákveðna grímu, hvort sem það er í bókstaflegum skilningi með 

einkennisbúningum eða í táknrænum skilningi með fagmennsku. Niðurstaðan er sú sama, 

að starfsfólk á ekki að vera það sjálft heldur stirð útgáfa af sjálfu sér. Algengast er að hin 

karlmannlega hlið einstaklingsins sé dregin fram á vinnustað, það er ákveðni, styrkur og 

að sýna engin veikleikamerki eða efasemdir. Hin kvenlega hlið er þá oftast undir, það er 

umhyggja, tilfinningar og innsæi. Þetta er ákveðið norm sem hefur myndast í 

fyrirtækjamenningu og ótti við það að ef einstaklingur kemur til vinnu sem hann sjálfur 

og sýni einlægar tilfinningar verði hann gagnrýndur og passi ekki inn á vinnustaðnum. Það 

sem þessum skipulagsheildum eða stjórnendum yfirsést er að með því að skera á þessar 

hliðar starfsfólks þá er um leið verið að skera á orku og sköpunargáfu þess. Þetta frelsi og 

hvatning sem blágrænar skipulagsheildir gefa starfsfólki sínu til þess að mæta heilir til 

vinnu, en ekki eitthvað brot af sjálfum sér, hefur gríðarleg áhrif. Vinnustaðurinn fyllist lífi, 

starfsfólk uppgötvar nýjar hliðar á sjálfu sér og samstarfsfélagar hvetja hvor annan til þess 

að sýna sinn innri mann og vinna að sinni köllun (Laloux, 2014). Þetta skref sem blágrænar 

skipulagsheildir stíga samræmist kenningu Maslows um þarfapíramídann. Hér er verið að 

fylla þarfir einstaklingsins um sjálfsbirtingu, sem er efsta þrep píramídans. 

2.3.2 Æðri tilgangur 

Blágrænar skipulagsheildir hafa æðri tilgang (e. evolutionary purpose) sem er ofar 

fyrirfram ákveðnum fjárhagslegum tilgangi. Tilgangur skipulagsheilda og setningar um 

hlutverk þeirra eiga að fylla starfsfólkið innblæstri og stefnu. Appelsínugular 

skipulagsheildir halda þessu hátt á lofti, og setja setningar um tilgang og markmið út um 

alla sína veggi. Þegar starfsfólkið er spurt hver sé tilgangurinn með vinnunni og hvert sé 

markmið skipulagsheildarinnar er aftur á móti oft fátt um svör, eða það reynir að muna 
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margtuggnar setningar sem er langt því frá að vera ástæðan fyrir því að það vinni sína 

vinnu. Hjá blágrænum skipulagsheildum skiptir tilgangur raunverulegu máli fyrir 

starfsemina og þar af leiðandi starfsfólkið. Tilgangur og hlutverk skipulagsheildarinnar eru 

ekki aðeins einhverjar setningar sem eru hengdar upp á vegg, heldur drifkraftur sem að 

hvetur og veitir starfseminni stefnu. Í stað þess að spá fyrir um framtíðina og fyrirfram 

ákveða stefnuna langt fram í tímann, er starfsfólk hvatt til þess að hlusta og taka eftir því 

hvaða tilgangi skipulagsheildin á að þjóna (Laloux, 2014). Þetta tengist sterkt 

myndlíkingunni að blágrænar skipulagsheildir eru eins og lifandi lífvera sem að hefur sinn 

eigin lífskraft.  
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3 Teymisvinna 

Nú höfum við komast að því að þróun samfélagsins og aukin vitund okkar hrindir af stað 

breytingum um hvernig við vinnum saman í hópum og innan skipulagsheilda (Laloux, 

2014). Kostir teymisvinnu eru margvíslegir og uppgötvuðust strax og menn byrjuðu að 

mynda hópa fyrir þúsundum ára og komust að því að þeir gætu veitt stærri dýr ef þeir 

ynnu saman (Smith, 2011). Í þessum kafla verður farið í nokkrar kenningar um 

teymisvinnu, hvað einkennir skilvirkt teymi og að lokum sjálfbær teymi útskýrð. 

3.1 Þróunarstig teyma 

Teymisvinna sem fræðigrein á sér sögu sem að spannar allt til byrjun 20. aldar, en 

sálfræðingurinn Bruce W. Tuckman (1965) tók sig til og greindi 55 greinar og rannsóknir 

um teymisvinnu, umhverfi hennar og uppbyggingu. Hann tók þessar upplýsingar saman, 

leitaðist við að finna hvað meirihluti þeirra átti sameiginlegt og setti síðan saman líkan 

sem kallað er þróunarstig teyma (e. stages of team development). Hann staðhæfði þó að 

þetta líkan væri ekki fullmótað og tækifæri væru á frekari rannsóknum. Það var síðan 

raunin því fyrst voru þróunarstigin fjögur en því fimmta var bætt við nokkrum árum seinna 

þegar líkanið var endurskoðað. Þá voru 22 rannsóknir til viðbótar teknar til greiningar sem 

höfðu birst eftir að líkanið var fyrst sett saman. Allar studdu þær fyrrgreind stig, en bentu 

til lokastigs sem var síðan útkoma þessarar endurskoðunar á líkaninu (Tuckman og 

Jensen, 1977). Tuckman gerir ítarlega grein fyrir hverju stigi fyrir mismunandi tegundir 

teyma, en hér verður aðeins farið almennt yfir stigin. Líkanið greinir bæði framvindu 

teymismyndunar og þá þróun um hvernig teymið tekst á við verkið, og verður hvoru 

tveggja gerð skil.  

3.1.1 Mótunarstig 

Mótunarstigið (e. forming) er þegar leit að eiginleikum teymisins fer fram, meðlimir 

kynnast hver öðrum og þeir athuga hvaða hegðanir eru viðeigandi. Sú hegðun byggist á 

viðbrögðum stjórnanda teymisins og annarra teymismeðlima. Hér prufa meðlimir sig 

áfram og komast þannig að takmörkunum teymisins og venjum eða reglum sem að 

fyrirfinnast. Teymismeðlimir leita eftir stuðningi hjá stjórnanda teymisins eða sterkum 

teymismeðlim þetta mótunarstig þegar tekist er á við þessar nýju og óskipulögðu 

aðstæður. Þegar kemur að verkinu sjálfu, þá fer þetta stig í að skilja verkið og komst að 
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því í hverju það felst. Teymismeðlimir eru að átta sig á verkinu og hvað er nauðsynlegt til 

þess að kljást við það og ljúka því af. Hvernig það er gert fer eftir eðli verksins en á þessu 

stigi er það mjög óskýrt (Tuckman, 1965). 

3.1.2 Óreiðustig  

Óreiðustig (e. storming) einkennist af ágreiningi innan teymisins. Þetta stig kallar á 

óvinveitta hegðun á milli teymismeðlima þar sem þeir eiga í erfiðleikum með myndun 

teymisins og sína persónulegu stöðu innan þess. Teymið skortir samstöðu, rifrildi eru ekki 

óalgeng og meðlimir keppast um hver á að gera hvað. Lykilatriðin sem að kljúfa teymið 

snúast um framþróun teymisins í hið óþekkta eða afturför í öryggi fyrra stigs. Þróun 

verksins fer á tilfinningalegt stig, þar sem teymismeðlimir bregðast við kröfum verksins á 

persónulegan hátt. Hérna fær verkið mestan sýnileika í teymisvinnunni. Meðlimir 

bregðast við ósamræmi á sínum skilningi á verkinu annars vegar og þeim kröfum sem 

fylgja verkinu hins vegar. Þetta kallar á sjálfsskoðun teymismeðlima og hér fer einnig fram 

þjálfun teymisins fyrir verkið ef þess þarf (Tuckman, 1965). Hætta er á að ef teymið er of 

lengi á óreiðustiginu muni teymisvinna enda og ekki ganga upp. Ef teymismeðlimir sjá 

fram á slíkar aðstæður er gott ráð að fá utanaðkomandi aðila til að koma inn og leita 

lausna til að teymið komist á næsta stig (Sonja Pétursdóttir, 2015).  

3.1.3 Sáttastig  

Á sáttarstiginu (e. norming) þróast samloðun teymisins og komist er yfir mótspyrnuna. 

Teymið verður ein heild og það ríkir liðsandi. Meðlimir taka teymið í sátt og þeirri sérvisku 

sem fylgir öðrum teymismeðlimum. Það myndast löngun til þess að viðhalda teyminu hjá 

meðlimum þess og ný hlutverk og venjur eru fljótt tekin upp á þessu stigi til þess að tryggja 

tilveru teymisins. Það ríkir sátt og samlyndi og hér forðast teymið árekstra sem kunna að 

fylgja verkinu. Í staðinn myndast opið rými til þess að tjá sínar persónulegu skoðanir og 

túlkarnir á verkinu. Teymismeðlimir eru opnir fyrir mismunandi viðhorfum og 

sjónahornum hinna teymismeðlimanna (Tuckman, 1965). Þeir fara að hvetja hvorn annan 

áfram og styðja verk hvors annars. Meðlimir byrja hér að tala um ,,við“ í staðinn fyrir ,,ég“ 

(Sonja Pétursdóttir, 2015). 



 

28 

3.1.4 Vinnustig 

Nú þegar teymismeðlimir hafa myndað tengsl sín á milli og komin er fram liðsheild, er 

teymið nú orðið tæki sem leysir vandamál á augabragði. Á vinnustiginu (e. performing) 

eiga meðlimir auðvelt með að spila sín hlutverk og aðlagast eftir því sem verkið þarfnast 

því þeir hafa komist í skilning um það hvernig þeir virka best innan teymisins á fyrri stigum. 

Skipulagning hlutverka er ekki lengur vandamál heldur verkfæri sem leitast við að leysa 

verkið fljótt og örugglega. Það segir sig því sjálft að hér er verkið á stigi lausna og það fara 

fram skipulagðar tilraunir í að ljúka verkinu. Það er á þessu stigi sem að áherslan fer frá 

því að vera á skipulagi teymisins yfir á verkið sjálft, bæði í framvindu á teymismyndun og 

hvernig teymið tekst á við verkið (Tuckman, 1965). 

3.1.5 Uppgjörsstig 

Uppgjörsstiginu (e. adjourning) er ekki gefið eins góð skil af Tuckman og hin fjögur, enda 

bætti hann því við seinna meir ásamt Jensen eins og áður kom fram. Þar lýsir hann stiginu 

ekki í eigin orðum líkt og hinum fyrri, heldur er öðrum rannsóknum gefið málið. Þá segir í 

rannsókn Braaten á 14 líkönum að lokastig teyma var uppgjörsstig þar sem teymið hefur 

áhyggjur af aðskilnaði og endalokum þess. Líkan Mills um líftíma (e. life cycle) viðurkennir 

mikilvægi aðskilnaðar og áhyggjur teymismeðlima af honum, og þar er uppgjörsstig alveg 

aðskilið stig ólíkt fyrra líkani Tuckman. Spitz og Sadock komust einnig að niðurstöðu um 

að lokastig teymis væri aðskilnaður, áhyggjur af honum og jákvæðar tilfinningar gangvart 

stjórnanda teymisins. Og síðast má nefna Lacoursiere þar sem uppgjörsstigið einkenndist 

af sorg teymismeðlima, þar sem þeir líta til baka yfir verkið og leggjast í sjálfsmat 

(Tuckman og Jensen, 1977). Teymið finnur til stolts yfir því hverju það hefur áorkað yfir 

þetta tímabil og hamingju yfir að hafa myndað tengsl við aðra teymismeðlimi í leiðinni. 

Meðlimir gætu fundið fyrir missi þegar teymið líður undir lok, og í einhverjum tilfellum 

trega að halda áfram til nýrra verkefna (Smith, 2011). 

 

Flest þau teymi og hópar sem Tuckman greindi úr rannsóknunum fóru í gegnum þessi stig 

óháð tegund og líftíma. Þau teymi sem að voru aðeins til í nokkrar klukkustundir fóru í 

gegnum þau öll líkt og teymi sem voru til í heilt ár (Tuckman, 1965). Sum teymi geta þó 

sleppt stigum, stöðvað á einu og ekki farið í næsta, farið afturábak og alla vega. Einnig 

getur ferlið raskast með tilkomu nýrra teymismeðlima og farið aftur á til dæmis 
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óreiðustigið. En þetta líkan Tuckman er mjög nytsamlegt og gott tæki fyrir stjórnendur að 

vera meðvitaðir um þessi stig og að þeirra hlutverk sé að koma teyminu í gegnum þau 

hratt og örugglega (Smith, 2011). Einnig er þetta gott fyrir teymismeðlimi sjálfa að vera 

meðvitaðir um stigin og þá sérstaklega óreiðustigið, því ef til einhvers ágreinings kemur 

þá er litið á það sem nauðsynlegan part af þróun teymisins í leið sinni að árangri. 

3.2 Hlutverkakenningin 

R. Meredith Belbin (1981) kom með mikilvægt framlag í fræðin í byrjun 9. áratugar síðustu 

aldar. Hann vann að níu ára rannsókn á teymisvinnu og mældi þar skilvirkni teyma sem 

og árangur. Í rannsókninni voru samtals mynduð 120 teymi þar sem algengasti fjöldi var 

sex í hverju teymi. Kenning sem að koma fram úr þeirri rannsókn hefur verið nefnd 

hlutverkakenning Belbins (e. Belbin team roles). Hlutverkin eru samtals níu og byggir 

hvert og eitt þeirra á niðurstöðum rannsóknarinnar, þar sem teymismeðlimir sýndu hver 

á sinn hátt sérstaka hæfileika og tóku á sig þá þætti sem að teymið þarfnaðist. Útkoman 

eru mismunandi hlutverk sem að teymisvinnan kallar á og meðlimir hennar gegna. Skipta 

má hlutverkunum upp í þrjá flokka; huglæg, samskipti og framkvæmd.  

3.2.1 Huglæg hlutverk 

Hlutverkin sem snúast í kringum fólk eru formaðurinn (e. chairman), liðsmaðurinn (e. 

team worker) og tengiliðurinn (e. resource investigator). Formaðurinn er leiðtogi 

teymisins, tekur ákvarðanir og er fullur sjálfsöryggis. Hann setur fram markmiðin og 

kemur þeim á teymið. Hins vegar getur hann verið ósveigjanlegur og hann á til að ráðskast 

með teymið ef ekki er að gætt. Liðsmaðurinn er mjög samvinnufús, mikill stuðningsaðili 

og heldur uppi liðsanda. Honum líkar þó illa árekstrar sem gætu komið upp innan 

teymisins og forðast togstreitu. Tengiliðurinn er ástríðufullur, mikið fyrir samskipti og 

sýnir öðrum teymismeðlimum mikinn áhuga. Honum hefur einstakt lag á að mynda 

tengiliði og grípa tækifærin sem gefast. Tengiliðurinn á það til að vera óraunsær, of 

bjartsýnn og missa áhugann til langs tíma (Belbin, 1981).  

3.2.2 Samskiptahlutverk  

Næsti flokkur eru álitsgjafarnir, en þeir eru peran (e. plant), greinandinn (e. monitor-

evaluator) og sérfræðingurinn (e. specialist). Peran er hugmyndarík, skapandi og hugsar 

út fyrir kassann. Hún á auðvelt með að koma með hugmyndir og leysa erfið vandamál. 
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Hins vegar á peran erfitt með gagnrýna hugsun og á til að hunsa aðra meðlimi í teyminu. 

Greinandinn er raunsær, framsækinn í hugsun og aðgreinir vandamál auðveldlega. Hann 

kemur auga á alla möguleika, metur þá og tekur upplýsta ákvörðun. Með þessu getur 

greinandinn verið of gagnrýninn á teymismeðlimi, skort drifkraft og hvatningu fyrir bæði 

sjálfan sig og aðra. Sérfræðingurinn er hlutverk sem Belbin bætti því við í seinni tíð. Hann 

sér um að afla sér sérþekkingar og miðla henni teyminu til framdráttar. Hann er hliðhollur 

sínu teymi, en getur verið þröngsýnn, einblínt á smáatriðin og hefur aðeins takmarkað 

fram að færa til verksins (Belbin, 1981).  

3.2.3 Framkvæmdarhlutverk  

Síðasti flokkurinn eru hlutverkin sem framkvæma og eru það mótandinn (e. shaper), 

framkvæmdarmaðurinn (e. implementer) og frágangsmaðurinn (e. completer-finisher). 

Mótandinn er kraftmikill og drífur teymið áfram. Hann tekst auðveldlega á við allar 

hindranir og hann er afkastamikill undir pressu. En gallinn er sá að hann hneigist til 

ögrandi aðstæðna, hann verður óþolinmóður og skilur ekki þegar teymið fylgir honum 

ekki í því. Framkvæmdamaðurinn er hagsýnn, áreiðanlegur og skilvirkur. Hann er 

skipulagður og kemur hugmyndum í framkvæmd. Hann getur hins vegar verið 

ósveigjanlegur og hægur að taka við sér þegar ný tækifæri koma í ljós. Frágangsmaðurinn 

er vandvirkur, samviskusamur og áfjáður í að ljúka verkinu. Hann á auðvelt með að koma 

auga á mistök og leiðréttir og fullkomnar verkið. Hann á það þó til að hafa óþarf áhyggjur 

og á erfitt með að gefa frá sér og deila verkum.  

3.3 Einkenni árangursríkra teyma 

Ætli það sé hægt að setja saman hið fullkomna teymi? Til þess að taka saman enn fleiri 

rannsóknir fræðimanna á hnitmiðaðan hátt þá eru hér níu punktar um einkenni skilvirkra 

og árangursríkra teyma: 

 Tíu eða færri teymismeðlimir 

 Teymismeðlimir koma inn í teymið á eigin forsendum 

 Teymismeðlimir vinna að verkinu af fullum krafti 

 Teymismeðlimir vinna að verkinu frá upphafi til enda 

 Teymismeðlimir eru umkringdir fyrirtækjamenningu sem ýtir undir samvinnu 
og traust 
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 Teymismeðlimir svara aðeins til stjórnanda teymisins 

 Verkið inniheldur drífandi og sannfærandi markmið 

 Allar starfseiningar sem að verkið þarfnast eru til staðar í teyminu 

 Teymismeðlimir eru allir til staðar og geta talað saman í eigin persónu 

Það er þó fágætt að teymi standist öll þessi skilyrði (Larson og Gray, 2014) samkvæmt 

fræðimönnum. Fleiri rannsóknir og athuganir byggðar á reynslugögnum hafa dregið fram 

ótal atriði sem að eru megin einkenni árangursríkrar teymisvinnu. Þessi teymi bjuggu yfir 

góðum samskiptum, samhæfingu og dreifðu vinnunni jafnt sín á milli. Teymismeðlimir 

styðja hvorn annan í gegnum erfiðleika og trúa að teymið sé skilvirkt og geti náð góðum 

árangri. Árangur teymis fer einnig eftir því hve háðir teymismeðlimir eru innbyrðis. Til 

dæmis hvort að léleg frammistaða eins meðlims hafi þar af leiðandi slæm áhrif á 

frammistöðu hinna meðlimanna. Umgjörð verkefna teyma hefur einnig áhrif á árangur og 

voru teymi sem að fengu mörg fjölbreytt verkefni og fengu frelsi til að stjórna sér að mestu 

sjálf mun árangursmeiri en ella. Þetta leiddi af sér að virkari þátttöku teymismeðlima í 

verkinu. Umhverfi teyma skiptir einnig miklu máli fyrir árangri og er þá meðal annars átt 

við þjálfun teymismeðlima, samskipti þeirra við önnur teymi og stuðningur sem það fær 

frá skipulagsheildinni. Að lokum verður að minnast á samsetningu teymisins, en hún hefur 

þó ekki eins mikil áhrif á árangur teyma og fyrri atriði nefnd hér á undan. Þau teymi sem 

að eru sveigjanleg og teymismeðlimir eru ólíkir hafa þó reynst árangursmeiri en 

ósveigjanleg og einsleit teymi (Smith, 2011).   

3.4 Sjálfbær teymisvinna 

Sjálfbær teymi (e. self-managing teams) er tiltölulega nýtt form af teymisvinnu. Teymi er 

gefið verkefni og það getur skipulagt alveg sjálft hvernig á að uppfylla það verkefni, t.d. 

hverjir gera hvað, í hvaða röð verkin eiga að klárast, á hvaða hraða og svo framvegis 

(Smith, 2011). Eitt af þremur tímamótaskrefum blágrænna skipulagsheilda er sjálfbær 

stjórnun (e. self-management). Hún gengur út á það að enginn sé ofar öðrum og ekkert 

fast stigveldi né valdaskipting sé til staðar. Þetta er risastökk í hugsunarhætti sem er ekki 

sjálfgefin en brýn breyting í heiminum í dag. Misskipting valds innan skipulagsheilda er 

ein helsta orsök þess að þátttaka, hvatning og helgun starfsfólks gagnvart starfinu 

minnkar og verður lítil sem engin. Þetta er ekki ofsögum sagt því margar rannsóknir eru 

gerðar reglulega á heimsvísu um helgun starfsfólks (e. employee engagement) og hafa 
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niðurstöðurnar verið sláandi og kallaðar skömm stjórnunar. Samtals eru 13% af starfsfólki 

á vinnumarkaði í heiminum virkir í sinni þátttöku í vinnunni, sem þýðir að það eru heil 

77% óvirkt eða vinna jafnvel á móti skipulagsheildinni (Gallup, 2013). En hvernig er hægt 

að bæta úr þessu? Sjálfbær stjórnun gæti verið skref í rétta átt. Þessi sífellda valdabarátta 

sem hefur herjað skipulagsheildir alveg frá byrjun tilvistar þeirra er tekin í burtu. 

Þversögnin er að með því að taka baráttuna um valdið í burtu verður skipulagsheildin sjálf 

mjög valdamikil í kjölfarið (Laloux, 2014).  

Grundvöllurinn fyrir því að sjálfbær stjórnun virki er sjálfbær teymisvinna. Þá er enginn 

stjórnandi eða verkefnastjóri til staðar, og er stefna, áætlanir, forgangsröðun, greining 

vandamála, eftirfylgni frammistöðu, erfiðar ákvarðanir og þess háttar allt í höndum 

teymismeðlima og skipta þeir þessum verkum sín á milli. Þeir ákveða hvernig skipulagning 

teymisins eigi að vera, hvort meðlimir þurfa að skipta teyminu í tvennt eða stækka það, 

hvað á að gera ef framleiðni teymisins minnkar, hvaða þjálfanir eru nauðsynlegar og svo 

framvegis. Einnig hefur teymið óskipt ákvörðunarvald um hverjir koma inn í það og hverjir 

fara út. Nýir teymismeðlimir eru valdir af teyminu út frá því hvernig þeir vinna með því og 

sá hæfasti valinn. Afraksturinn er grífurleg aukning á hvatningu og áhuga teymismeðlima, 

meiri árangur, aukin helgun á verkinu og markmiðum og svo mætti lengi telja (Laloux, 

2014).  

Þessi tegund teymisvinnu virðist hreinlega vera of lygileg til að virka almennilega. Og 

ef hún virkar jafn vel og raun ber vitni, af hverju eru ekki allar skipulagsheildir að taka 

þetta upp? Eins og með marga nýja hluti, þá er þetta hægara sagt en gert. Til dæmis má 

segja frá bílaframleiðandanum Volvo sem reyndi að taka upp sjálfbær teymi á síðasta 

áratug síðustu aldar og fannst þetta frábær uppfinning. En afköst þeirra urðu minni og 

gæði varanna lélegri, og enduðu þeir á því að skipta aftur yfir í framlínu starfsemi. 

Ástæðan fyrir þessu var talin tvöföld. Í fyrsta lagi var teymunum ekki treyst fyrir því að 

taka fullkomlega sjálfstæðar ákvarðanir eins og hver ætti að vera hluti af teyminu og hver 

ekki, eða hvort það mætti leggjast í endurhönnum á einhverri vöru. Í öðru lagi var mikið 

atvinnuleysið á þessum tíma í Svíþjóð og auðvelt fyrir Volvo að fá starfsmenn í hefðbundin 

framlínustörf (Smith, 2011). Þetta tvennt leiddi til þess að sjálfbæru teymin áttu ekki langa 

sögu hjá Volvo. Hvað er þá nauðsynlegt að hafa til staðar til þess að sjálfbær teymi gangi 

upp? Augljósasta svarið út frá þessu dæmi er traust, eins og nýja stjórnunarstigið talar 
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um. Traust er í raun grunnurinn sem teymin byggja á. Ef traustið er ekki til staðar, er ekki 

langt þar til kemur að niðurbrotum.  

Traustið er að sjálfsögðu ekki það eina sem að er nauðsynlegt að sé til staðar þegar 

kemur að því að láta sjálfbær teymi virka á sem skilvirkasta hátt. Sjálfbær teymi ganga út 

á það að allir teymismeðlimir mæti heilir til verks, séu sönn útgáfa af sjálfum sér, láta 

skoðanir sínar óhikað í ljós, sýni ástríðu og þar fram eftir götunum. Allt þetta kemur ekki 

af sjálfstáðum. Þetta er í raun mikil stökkbreyting frá því að vera faglegi starfsmaðurinn 

sem hefur alltaf yfirmann til að athuga stöðuna, yfir í það að vera tilfinningaríki 

starfsmaðurinn sem er sinn eigin herra. Fyrir marga er þetta mjög öðruvísi og ruglandi í 

byrjun. Það er þá sem reynir mest á skipulagsheildina og stjórnun hennar. Starfsfólkið fer 

í gegnum miklar þjálfanir til dæmis í hvernig eigi að taka ákvarðanir sem teymi, hvernig 

eigi að takast á við ágreining, hvernig á að hugsa í lausnum, hvernig fer skipulagning verka 

fram og svo framvegis. Buurtzorg, heimahjúkrunarfyrirtæki í Hollandi, hefur tekist afar vel 

með þessa framför og er eitt farsælasta fyrirtæki Hollands með yfir 7.000 

hjúkrunarfræðinga í sínum röðum. Þeim er skipt í 10 til 12 manna teymi yfir allt Holland 

og eru teymin sjálfbær. Buurtzorg er afar árangursríkt í að veita teymunum viðeigandi 

stuðning hvort sem það eru þjálfanir, æfingar, tæki eða tól. Hjúkrunarfræðingarnir læra 

virka hlustun, samviskusöm samskipti, hvernig á að stjórna fundum, deila þekkingu og 

þjálfa hvor aðra. Þessu fylgir auðvitað mikið og stöðugt ferli sem starfsmenn þurfa að vera 

meðvitaðir um, og þeir eru í raun að viðhalda og reka lítið 12 manna fyrirtæki út af fyrir 

sig. Erfiðleikar og ágreiningar eru óhjákvæmlegir, en lærdómsríkir. Utanaðkomandi 

þjálfari er alltaf til taks þegar nauðsynlegt er og mikilvæg auðlind fyrir teymin (Laloux, 

2014). Það gefur auga leið að sjálfbær teymi krefjast mikillar vinnu og utanumhald, en 

uppskeran getur verið gífurleg bæði fyrir skipulagsheildina og starfsfólkið sjálft ef rétt er 

farið að. 
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4 Teymisvinnur hjá íslenskum skipulagsheildum 

Lagst var í rannsókn á teymisvinnu í íslenskum skipulagsheildum og hvernig henni er 

háttað í dag. Áhersla var einnig lögð á hvernig umhverfi og stjórnun ríkir innan 

skipulagsheildarinnar sem hefur mikil áhrif á teymisvinnu sem slíka. Leitast var við að bera 

kennsl á þær stjórnunaraðferðir og teymisvinnur sem þessi íslensku fyrirtæki notast við 

samkvæmt fræðunum. Tilgangur rannsóknarinnar er að fá innsýn inn í teymisvinnu hjá 

íslenskum fyrirtækjum, hversu formföst þau eru og hvort þau séu opin fyrir breytingum á 

núverandi fyrirkomulagi. 

4.1 Aðferð 

Rannsóknaraðferðir skiptast í megindlegar og eigindlegar aðferðir. Megindlegar 

rannsóknir safna tölfræðilegum gögnum frá úrtaki og greina þau til að fá niðurstöður sem 

hægt er að alhæfa yfir heildina. Eigindlegar rannsóknir safna einnig gögnum og greina þau 

en gera það út frá því hvernig einstaklingar sjá og túlka umhverfið (Bryman og Bell, 2007). 

Í þessari rannsókn er notast við eigindlega rannsóknaraðferðir til þess að komast að því 

hvernig teymisvinnum er háttað hjá íslenskum skipulagsheildum. Þessi aðferð hentar 

betur þegar kafa á dýpra í efnið og draga fram hliðar á viðfangsefninu sem ekki er hægt 

með megindlegum aðferðum (Posavac og Carey,1997) og á það við í þessu tilfelli. Í 

eigindlegum rannsóknum er ekki hægt að yfirfæra niðurstöður á heildina því það er verið 

að skoða reynslu og upplifanir einstaklinga í þeim tilgangi að fá ítarlegan skilning á 

viðfangsefninu. Aðalrannsóknartækið er rannsakandinn og ber honum að vera eins 

hlutlægur og kostur er. Þar með eru augljósar takmarkanir rannsóknarinnar 

umhverfisáhrif, bæði á viðmælendur og rannsakanda sem að skekkja niðurstöður 

(Bogdan og Taylor, 1998). Rannsakandi reyndi að vera meðvitaður um þessar takmarkanir 

á meðan rannsókn stóð yfir. 

Tekin voru viðtöl við stjórnendur úr tveimur íslenskum skipulegsheildum, önnur frá 

hinu opinbera og hin úr einkageiranum. Viðtölin fóru fram um miðjan apríl með viku 

millibili og voru bæði í um það bil klukkustund að lengd. Greining gagna hófst um leið og 

viðtölin voru tekin og tók rannsakandi niður minnispunkta um hugleiðingar strax að 

viðtölum loknum. Þær innihéldu meðal annars hvernig aðstæður viðtalsins voru, 

andrúmslofið og hvernig viðmælendur voru upp lagðir. Viðtölin voru byggð á 

aðferðafræði sem kallast hálfopin (e. semi-structured) viðtöl, en þá reyndir rannsakandi 
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að hafa sem minnst áhrif á niðurstöður viðtalsins með því að leyfa viðmælenda að stjórna 

stefnu þess. Rannsakandi undirbýr ákveðinn viðtalsramma (e. interview guide) sem 

ákveður þema viðtalsins og inniheldur opnar spurningar, sem gerir rannsakanda kleift að 

vera sveigjanlegri en ella þegar langur spurningarlisti er hafður við hönd (Kvale, 1996). 

Rannsakandi fór eftir þessu, undirbjó viðtalsramma og þemu, og fékk rannsakandi 

hugmyndir frá spurningarlista og rannsókn Laloux um blágrænar skipulagsheildir. 

Rannsakandi reyndi að fylgja eftir viðmælanda í viðtölunum, spyrja tilfallandi spurningar 

út frá svörum og leyfa honum að stjórna stefnunni, sem gekk en þó misvel.  

4.2 Þátttakendur 

Tvö íslensk fyrirtæki tóku þátt í rannsókninni og verða þau ekki nafngreind. Þó má nefna 

að annað fyrirtækið er úr hinum opinbera geira og verður kallað skipulagsheild A og 

viðmælandi þess kenndur einnig við A. Hitt fyrirtækið er úr einkageiranum og verður 

kallað skipulagsheild B og viðmælandi þess nefndur viðmælandi B. Rannsakandi valdi 

skipulagsheildirnar út frá þeirri kröfu að hún hafi verið starfræk í meira en fimm ár, hafi 

yfir 100 manns í vinnu, hafi góðan tilgang og byggi sína starfsemi mikið á teymisvinnu. 

Bæði skipulagsheildir A og B uppfylla öll þessi skilyrði. Í báðum tilfellum voru viðmælendur 

úr mannauðsdeildum fyrirtækjanna, hvoru tveggja konur á miðjum aldri með góða 

menntun. Báðar voru þær í fullu starfi, með mikla reynslu og háan starfsaldur.  

Viðtal við skipulagsheild A fór fram í fundarherbergi fyrirtækisins á meðan viðtal við 

skipulagsheild B fór fram í gegnum netið þar sem viðmælandi var staddur erlendis. Þetta 

gerði viðtalið erfitt og gekk það heldur verr en viðtal við viðmælanda A. Viðtölin voru 

hljóðrituð svo rannsakandi gæti einbeitt sér algjörlega að viðmælendum á meðan 

viðtölunum stóð og ítarlega rýnt í nákvæm svör eftir á.  

4.3 Niðurstöður 

Ljóst er að margt hefur áhrif á teymisvinnu innan skipulagsheilda, svo sem 

fyrirtækjamenning, umhverfi, stjórnendur og umgjörð. Með hálfopnum viðtölum við 

viðmælendur A og B var leitast við að fá dýpri skilning á hvernig teymisvinnu er háttað, 

með þema sem tengdist teymisvinnu beint og áhrifaþáttum hennar. Markmiðið var einnig 

að athuga og fá tilfinningu fyrir því hversu opnar þessar skipulagsheildir eru fyrir 

breytingum og að lokum greinir rannsakandi hvernig þær samsvara sér innan fræðanna. 
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4.3.1 Stjórnun og stefnumótun 

Skipulagsheild A hefur tiltölulega hátt stigveldi með deildaskipulagi og keppist við að fletja 

það út í formi þverfaglegra teyma. Mikið er um millistjórnendur og reglulega fundi til þess 

að samræma starfsemi. Mjög staðlað og fastmótað ferli stefnumótunar er til staðar sem 

er undir pólitískum áhrifum ráðs sem staðsett er efst í skipulagsheildinni. Ráðið gefur út 

langtíma stefnu, sem að efstu stjórnendur fara eftir og forgangsraða. Út úr því kemur 

hagnýt skammtíma stefna og er hún send niður til millistjórnenda sem að búa til 

starfsáætlun út frá stefnunni. Þessi starfsáætlun er gerð árlega og er síðan skilað inn til 

stjórnenda sem sjá um eftirlit. Nýlega hafa verið fundnir lykilmælikvarðar starfseminnar 

til þess að fylgja á eftir starfsáætlunum með mælanlegum hætti.  Stefna efstu stjórnenda 

er metin út frá þörfum á vettvangi starfseminnar og er síðan send til ráðs til samþykktar. 

Stefna er endurskoðuð sjaldan, eða með nokkra ára millibili, en þá með gríðarlegu 

umfangi og margir koma þar að.  Stefnur og gildi skipulagsheildarinnar eru hengd á veggi 

og reynt að minna á þau reglulega. Stjórnendur hverrar deildar hafa ákvörðunarvald upp 

að vissu marki og þegar kemur að stórum og stefnumarkandi ákvörðunum sem hefur áhrif 

þvert á deildir, þarf samþykki efstu stjórnenda (Viðmælandi A munnleg heimild, 28. apríl 

2016). 

Skipulagsheild B hefur einnig tiltölulega hátt stigveldi, marga millistjórnendur og 

starfstöðvar. Hún leggur þó mikið upp úr þverfaglegri teymisvinnu í samræmi við stefnu 

skipulagsheildarinnar. Stefnumótunin er mynduð árlega með umfangsmikilli vinnustofu 

þar sem allir helstu stjórnendur skipulagsheildarinnar koma saman, greina breytingar sem 

hafa orðið, samkeppni og hvort einhverjar nýjar áherslur þurfa að koma inn í stefnuna. 

Þetta er fastur viðburður á hverju hausti en svo er þetta stöðugt ferli og metið jafnt og 

þétt yfir árið. Þau búa til nokkur lykilverkefni á sama viðburði sem að tengjast stefnunni 

og eiga að vinna markvisst að því að uppfylla hana. Með þessu er verið að minna starfsfólk 

á hvaða stefnu á að viðhalda og hver er tilgangur skipulagsheildarinnar (Viðmælandi B 

munnleg heimild, 20. apríl 2016). 

4.3.2 Menning 

Samkvæmt viðmælanda A (munnleg heimild, 28. apríl 2016) eru samskipti innan 

skipulagsheildar A mjög óformleg og persónuleg. Þó það sé mikið um formleg ferli og 

formlegar beiðnir þá eru samskipti í eigin persónu mun frjálslegri. Starfsánægja er mæld 
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annað hvert ár og hefur skipulagsheildin komið vel út úr henni en þó hefur verið kvartað 

undan lélegu upplýsingaflæði. Það er samt verið að reyna að fræða starfsmenn reglulega 

um ýmis vandamál til þess að halda í starfsánægju. Það er skoðun viðmælenda að það sé 

eftirsóknarvert fyrir starfsfólk að koma hugmyndum sínum á framfæri og leiðir til þess að 

hlutirnir sé gerðir betur, en það eru ekki beint markvissar leiðir eða hvatning til staðar. 

Þegar það eru gerð mistök þá er það misjafnt hvaða ferli fer í gang eftir alvarleika 

mistakana. Skipulagsheildin leggur mikið upp úr að fyrirbyggja mistök. Lög og reglugerðir 

fylgja ráðningarferli nýs starfsmanns inn í skipulagsheildina og það eru gerðar skýrar 

kröfur til þeirra. Móttökuáætlun fer svo af stað eftir ráðningu og tekur ferlið nokkrar vikur 

sem er fylgt á eftir með viðtali um hvernig það hefur gengið.  

Í skipulagsheild B eru samskipti mjög opin, hvatt til endurgjafar og að starfsfólk sé sífellt 

að bæta sig. Það ríkir mikil nýsköpunarmenning og er stjórnun, verkferlar, umhverfi og 

starfsstöðvar byggð upp til þess að hvetja og stuðla að nýsköpun. Það er alltaf verið að 

leitast við að gera hlutina betur og aðlaga vörurnar til að hámarka gæði. Í framleiðslunni 

ríkir hugarfarið ,,áframhaldandi endurbætur“ og vinnur skipulagsheildin markvisst að 

þessu með stefnumiðuðu árangursmati og markmið um að láta ganga í gegn 7 breytingar 

og endurbætur á hvern einasta starfsmann. Á síðastliðnu ári voru þær 13. Þetta geta verið 

stórar sem smáar breytingar, frá því að færa til tæki frá einum stað til annars í það að búa 

til nýja vöru sem að passar starfsemi og stefnu skipulagsheildarinnar. Það er ekki refsað 

fyrir mistök heldur eru þau til þess að læra af þeim. Ráðningarferlið getur verið mjög 

fjölbreytt, og oft þreyta mögulegir starfskraftar ýmis verkefni sem að starfsfólk og 

yfirmenn, sem að koma til með að vinna með viðkomandi, meta. Alltaf er reynt að ráða 

hæfasta einstaklinginn hverju sinni. Eftir ráðningu eru nýliðakynningar og móttökuáætlun 

fylgt og skipulagt í samræmi við yfirmann. Allir starfsmenn fara í frammistöðumat einu 

sinni á ári og stundum á því miðju til að athuga stöðuna. Ef þeir fá lága einkunn eru þeir 

settir á framfaraáætlun til að hjálpa þeim að ná betri árangri (Viðmælandi B munnleg 

heimild, 20 apríl 2016). 

4.3.3 Viðhorf til breytinga 

Viðmælandi A (munnleg heimild, 28. apríl 2016) talaði um að öllum breytingum fylgi 

ákveðin fyrirstaða og það færi eftir menningu og stjórn á hverjum stað hvernig þeim er 

tekið. Hún taldi að aðstæðurnar væru slíkar hjá skipulagsheild A. Það er til staðar sterkur 
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grunnur sem hægt er að byggja á og þau hafa verið að ganga í gegnum miklar 

skipulagsbreytingar síðustu ár. Það sem skiptir máli í því er að útskýra vel fyrir starfsfólki 

tilgang breytinga og mikilvægt að það samsami sig við breytingarnar á einhvern hátt. Svo 

er mikilvægt hvernig þær eru kynntar, fylgt eftir og hvort fólki sé treyst að vera með í 

ferlinu. Einnig minntist hún á að þau hefðu oft rekið sig á það að smávægilegar breytingar 

skipta alveg jafn miklu og stórvægilegar. Það þyrfti að gæta að því að tekið sé jafn 

skynsamlega og rökrétt á hvoru tveggja og að smáar breytingar séu ekki vanmetnar. 

Næstu ár líta út fyrir að vera með hefðbundnu móti og er til staðar stefna til ársins 2020. 

Í skipulagsheild B er litið á breytingar sem tækifæri og sífellt verið að reyna að gera 

betur og innleiða hugmyndir að breytingum og bótum í starfsemina eins mikið og hægt 

er, eins og áður var minnst á í menningunni. Allt fer þetta eftir skýrum ferlum og eru 

útfærslur á öllum breytingum skjalfestar og gerðar sýnilegar starfsmönnum 

skipulagsheildarinnar, bæði með skýrslum og ýmsum upplýsingatöflum sem hanga í 

starfstöðvunum. Samkvæmt viðmælanda B þá fer mikið eftir því hve víðamiklar 

breytingarnar eru hvernig farið er að. Hún talaði um mikilvægi þess að kynna vel 

breytingarnar, ástæðuna fyrir þeim og að starfsfólk þyrfti að sjá einhvern tilgang og 

aukinn árangur en það sem áður var til staðar. Þannig þarf að ,,selja“ ávinninginn 

innanhúss. Viðmælandi undirstrikar að þau geta látið allar breytingar virka, ef þau sjá 

tilganginn með þeim. Næstu ár geta falið í sér alls konar stefnubreytingar og aukin 

tækifæri sem að skipulagsheildin sér ekki fram á eins og staðan er í dag (Viðmælandi B 

munnleg heimild, 20. apríl 2016). 

4.3.4 Teymisvinna 

Í skipulagsheild A er mjög sterk hefð fyrir því að ef það þarf að taka fyrir eitthvað mál sem 

snertir marga, finna upp á nýju verklagi, vinna með nýjar hugmyndir og þess háttar, að 

það sé myndað þverfaglegt teymi sem að vinnur að niðustöðu. Mikið af þeim eru 

tímabundin, hafa upphaf og endalok, og er nýlega búið að innleiða hugmyndafræði 

verkefnastjórnunar sem teymin eiga að hafa að leiðarljósi. Að mati viðmælanda A þá er 

það mjög góð og þörf breyting því of mikill tími fer í málefni sem að skila sér ekki í virði 

fyrir skipulagsheildina. Það er alltaf verkefnastjóri í hverju teymi sem að svarar til efri 

stjórnenda og eru teymin sett saman af annað hvort skipun yfirmanns eða starfsmenn 

gefa kost á sér. Áður en nýtt teymi kemur saman og byrjar að vinna þarf að fylla út 
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formlega beiðni þar sem kemur fram tilgangur teymisins, líftími, ábyrgðarmenn og 

teymismeðlimir. Til eru skýrar verklagsreglur um hvernig teyminu skal háttað, og svo 

hefur verkefnastjórnun aukist eins og áður var sagt (Viðmælandi A munnleg heimild, 28. 

apríl 2016). 

Í skipulagsheild B fyrirfinnast alls kyns gerðir teyma, þverfagleg, vinnuhópar, alþjóðleg, 

í kringum ákveðin verkefni og má þar lengi telja. Teymin eru mörg hver sett saman þegar 

árlega vinnustofan í stefnumótun fer fram, en þá eru búin til verkefni og teymi sköpuð 

þar í kring. Þar er einnig valinn verkefnastjóri fyrir hvert teymi og eru margir starfsmenn 

sem að hafa þá stöðu og vinna aðeins við verkefnastjórnun innan skipulagsheildar B. Til 

eru mörg ferli sem teymi fara eftir í sinni vinnu. Ferlin fara mikið eftir gerð verkefnis hverju 

sinni. Má þar nefna hliðarferli, þar sem teymi vinnur sig í gegnum ákveðið mörg stig og 

fer í gegnum hlið þegar það hefur lokið einu stigi. Ákveðnar upplýsingar og eyðublöð þarf 

að fylla út og skila til þess að komast í gegnum hliðið og á næsta stig. Síðan er alls kyns 

aðferðafræði sem nær yfir greiningar, innleiðingar og fleira. Viðmælandi B segir þau nota 

mikið það sem hefur virkað vel en eru sífellt að bæta ferlin líkt og í framleiðslunni sjálfri. 

Það er ekki sérstaklega tekið fram hvernig teymi eiga að takast á við ágreining, heldur 

treysta þau starfsfólkinu til þess að ráða fram úr honum sjálft. Til þess hefur komið að 

mannauðsdeildin hefur þurft að grípa inní, greina vandamálið og hvort einhverjar 

breytingar þurfi til þess að leysa ágreininginn. Þetta gerist þó örsjaldan. Þau leggja mikið 

upp úr ófjárhagslegum hvatningum með því að til dæmis hrósa og veita þeim sem hafa 

unnið vel skemmtileg verkefni (Viðmælandi B munnleg heimild, 20. apríl 2016). 
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5 Umræða 

Vettvangur rannsóknarinnar náði til skipulagsheilda sem að byggja sína starfsemi á 

teymisvinnum og var kannað hvernig þeim er háttað og hvernig menning og stjórnun hafa 

áhrif á hana. Niðurstöður rannsóknarinnar benda til að báðar teymisvinnur hjá 

skipulagsheildum A og B séu með formföstu sniði og fylgi ákveðnum ferlum og fyrirfram 

ákveðnum reglum. Það eru fastar boðleiðir til staðar þar sem verkefnastjóri teymis 

tilkynnir framfarir til efri stjórnenda. Þó má greina meiri sveigjanleika hjá skipulagsheild B 

sem að metur meira breytingar og er sífellt að leita leiða til að bæta sína stefnu og 

starfsemi. Skipulagsheild A er heldur hefðbundnari og heldur sinni stefnu nokkur ár fram 

í tímann. 

Þegar athugað er hvernig þessar skipulagsheildir samsvara sér í fræðunum er ljóst að 

hvor tveggja eru appelsínugular skipulagsheildir. Þetta sést glögglega skipulagsheild B 

með sínum greiningum á frammistöðu starfsfólks, stefnumiðuð árangursmöt, og fleira. Í 

skipulagsheild A sést þetta einnar helst á að fundnir hafa verið út lykilmælikvarðar 

starfseminnar sem eru notaðir í markvissa eftirfylgni, og einnig á ráðningarferlinu og 

skýrum kröfum til starfsfólks. Í skipulagsheild A má þó greina meiri mannleg tengsl á 

meðan skipulagsheild B á meiri samhljóm við mannauðsstjórnun. Þetta byggir meðal 

annars á því að í viðtali við viðmælanda A kemur meðal annars fram að reynt sé að fræða 

starfsmenn og bæta upplýsingaflæði til að halda í starfsánægju. Út úr því má lesa að 

forgangsröðunin sé þannig að ástæðan fyrir því að þetta sé gert er sérstaklega til þess að 

halda starfsmönnum ánægðum, eins og gagnrýni mannauðsstjórnunar er á mannlegum 

tengslum. Skipulagsheild B aðhyllist greinilega mannauðsstjórnun því þar eru allar 

hugmyndir sem að starfsmenn koma með upp á borðið metnar og þær framkvæmdar sem 

teljast góðar og skipulagsheildinni til framdráttar.   

Þegar litið er á skipulagsbreytingar má sjá að báðar skipulagsheildir hafa gengið í 

gegnum miklar breytingar. Svo virðist sem skipulagsheild A lítur á breytingar meira sem 

ógn á meðan skipulagsheild B lítur á þær sem tækifæri. Þessi ályktun er meðal annars 

dregin út frá ummælum viðmælandi A að með öllum breytingum fylgi fyrirstaða ásamt 

því að ekki er markvisst hvatt til nýsköpunar og mistök eru litin alvarlegum augum 
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(Viðmælandi A munnleg heimild, 28. apríl 2016). Skipulagsheild B hvetur hins vegar 

markvisst til nýsköpunar og mistök eru til þess að læra af (Viðmælandi B munnleg heimild, 

20. apríl 2016). Breytingar hjá báðum skipulagsheildum fylgja föstum ferlum og leggja upp 

með að þær séu vel gerðar. Báðar vilja þær að starfsfólk sjá tilganginn með breytingunum 

og að það taki helst þátt í ferlinu. Sú tilhneiging ein og sér er góður vitnisburður um bjarta 

framtíð bæði stjórnunar og teymisvinnu hjá þessum skipulagsheildum. 

Á heildina litið sýna niðurstöður rannsóknarinnar að skipulagsheildir A og B séu 

tiltölulega hefðbundnar samkvæmt fræðunum, þó með nokkrum athyglisverðum 

atriðum. Viðmælandi B minntist á að skipulagsheild B hefur enga fastmótaða stefnu til 

lengri tíma, til að geta aðlagast breyttum aðstæðum og ráða fólk út frá því hvernig 

starfsfólki sem á eftir að vinna með umsækjanda líkar hann (Viðmælandi B munnleg 

heimild, 20. apríl 2016). Skipulagsheild A með öll sín formlegheit vill treysta starfsfólki 

sínu til þess að taka þátt í mikilvægum ákvörðunum um breytingar (Viðmælandi A 

munnleg heimild, 28. apríl 2016). En það merkilega er að viðmælandi A talaði eins og 

þetta væri úr hennar höndum. Hvers vegna? Ef það er vilji til staðar ætti það ekki að duga? 

Hér gæti verið dregin of einföld mynd, en samt sem áður hafa þessi atriði skýra skírskotun 

í framtíðar stjórnunarfræðin um æðri tilgang og sjálfbærni. Áhyggjur rannsakanda eru 

einna helst skortur á þekkingu stjórnenda á hvernig hægt er að fara öðruvísi og betra að. 

En hver veit nema það eigi eftir að breytast með stighækkandi fylgi þessara fræða. 
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6 Lokaorð 

Vinnuumhverfið einkennist af sífellt meiri hraða og breytingum sem er nauðsynlegt fyrir 

skipulagsheildir að bregðast við og vera snögg að tileinka sér nýja stefnu. Teymisvinna 

hefur verið góð lausn við þessum kröfum og er þetta form að aukast innan skipulagsheilda 

til að auka samskipti, leyfa viðfangsefnunum að vera í brennidepli og auka sveigjanleika 

starfseminnar. 

Fræðimenn hafa sett fram fjölda kenninga um stjórnun og teymisvinnu og í þessari 

ritgerð var aðeins minnst á hluta þeirra. Merkilegt þykir hvernig hægt er að sjá þróun 

stjórnunar út frá þróunarsálfræðinni og nýta þá aðferð til að spá fyrir um framtíð fagsins, 

og þar með einnig framtíð teymisvinnu. Þau teymi sem er tiltölulega ný af nálinni kallast 

sjálfbær teymi og hafa reynst afar farsæl þegar rétt er að þeim farið. Þessi teymi krefjast 

mikillar þjálfunar og hugafarsbreytinga teymismeðlima frá hinu hefðbundna teymi. Ef 

viðeigandi utanumhald er ekki til staðar er afar líklegt af teymin verði óárangursrík og 

skammlíf. Mikilvægt er fyrir stjórnendur að vera meðvitaðir um þessi fræði til þess að vita 

hvað er í boði, geta beitt þeim á markvissann hátt og hvað passar starfseminni hverju sinni 

til þess að ná fram skilvirkum árangri fyrir skipulagsheildina (Jones, 2013). Vantar oft upp 

á þessa þekkingu hjá stjórnendum, ekki sýst varðandi framtíð fræðanna.  

Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu fram á að almennt séð fylgir teymisvinna þessara 

tveggja íslenskra skipulagsheilda, sem voru teknar fyrir, hinum hefðbundnu fræðum. 

Mikið var um formfestu og fyrirfram ákveðnar reglur sem að teymin eiga að fylgja. 

Verkefnastjóri var alltaf til staðar og heyrir oftar en ekki undir öðrum efri stjórnenda. 

Viðhorf til breytinga var ágætt, en það fór eftir því hvernig farið var að hverri breytingu 

fyrir sig. Greina mátti skírskotun til framtíðar stjórnunarstefnunnar og er það farsælt 

merki fyrir skipulagsheildirnar tvær. Þannig er gott rými til bætinga hjá teymisvinnu 

þessara skipulagsheilda og ef hún heldur áfram að betrumbæta sig þá á hún margt gott 

framundan, vonandi í hinni nánustu framtíð. 
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Viðauki 1 – Viðtalsrammi 

Byrjunarspurningar 

1. Hver er þín saga hjá 

skipulagsheildinni? 

a. Menntun 

b. Starfstitill 

c. Starfsaldur 

2. Hvað felst í þínu starfi? 

a. Helstu ábyrgðir 

b. Hversu margir undirmenn 

Stjórnun og stefnumótun 

1. Hvernig er farið að því að móta 

stefnu skipulagsheildarinnar? 

a. Ferlið 

b. Hverjir koma þar að? 

c. Hvenær er kominn tími á 

endurskoðun? 

2. Hvernig fylgist þið með stefnunni? 

3. Hvernig myndir þú lýsa 

stjórnendum innan 

skipulagsheildarinnar? 

a. Vald? 

b. En millistjórnendur? 

c. Ákvarðanavald? 

Menning 

1. Hvernig fara samskipti fram innan 

skipulagsheildarinnar? 

a. Óskrifaðar reglur? 

b. Formlegheit? 

2. Hvernig er starfsánægja? 

a. Mælingar? 

3. Hvernig fer ráðningarferlið fram? 

a. Formlegt? 

b. Utanumhald? 

 

Breytingar 

1. Hefur skipulagsheildin orðið fyrir 

stórum breytingum? 

a. Hvernig? 

b. Viðbrögð starfsfólks? 

2. Hvernig er viðhorf til breytinga 

innan skipulagsheildarinnar? 

3. Er ýtt undir nýsköpun? 

4. Hvernig sérðu næstu fimm ár? 

Teymisvinna 

1. Hvernig fer teymisvinna fram 

innan skipulagsheildarinnar? 

a. Hver stjórnar? 

b. Ákveðnir ferlar? 

c. Ákvörðunarvald? 

2. Hvernig eru teymin sett saman? 

a. Er eitthvað val? 

3. Er hvatt til einhverrar ákveðinnar 

hegðunar innan teymisins? 

a. Hvernig er tekið á 

áreiningi? 

 

 


