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Formali

Ritgerdin er lokaverkefni til BS gradu i vidskiptafraedideild Haskoéla islands med aherslu &
markadsfraedi og alpjédavidskipti, og er metin til 12 eininga. Leidbeinandi var Arelia Eydis
Gudmundsdottir og faer hun pakkir fyrir ad taka petta hlutverk ad sér. Sérstakar pakkir
faer nafna min og klappstyra Anna Maria Eiriksdéttir fyrir mikla hvatningu i gegnum allt
ferlid og itarlega profarkalestur i lokin. Einnig faer systir min, Hrefna Palsdéttir, innilegar
bakkir fyrir lestur og hvatningarord. Keerastinn faer lika lof fyrir 6fuga salfraedi,
hardneskjulega blidu og polinmaedi pegar mest 1a vid. Ad lokum vié ég pakka

viodmeaelendum fyrir gédar moéttokur og fyrir ad gefa sér tima til ad raeda vié mig.



Utdrattur

Teymisvinna innan islenskra skipulagsheilda er st6dugt ad aukast med breytilegu
umhverfi og aukinni samkeppni. bverfagleg teymi gera skipulagsheildinni kleift ad
bregdast audveldlega vid pessari krofu. Stjornun og umgjord teymisvinnunnar hefur mikil

ahrif @ hvernig henni er hattad.

Megintilgangur pessarar ritgerdar er ad fa innsyn i heim teymisvinnu tveggja islenskra
skipulagsheilda. Einnig var 16gd ahersla & hversu opnar skipulagsheildirnar eru fyrir
breytingum. Byggt er & freedilegum grunni stjérnunar, kenninga um teymisvinnu og
framtid pessara freeda. Rannsakadar voru tveer islenskar skipulagsheildir, ein einkarekin
og ein frd hinu opinbera. Notast var vid eigindlegar rannsdéknaradferdir og voru vidtol
tekin vid stjornendur skipulagsheildanna. Helstu nidurstédur voru peaer ad teymisvinnur
bessara skipulagsheilda eru med rétgrénu snidi og adferdirnar samraemast ad miklu leyti
hinum hefdbundnu freedum. Nidurstédur benda einnig til pess ad skipulagsheildirnar séu
tiltélulega opnar fyrir breytingum og ma pvi segja ad hja peim sé framtid stjérnunar og

teymisvinnu bjort.
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1 Inngangur

Haefileiki folks til pess ad eiga géd samskipti og vinna vel saman er stighaekkandi krafa uti
a vinnumarkadnum. Med sibreytilegum adstaedum og umhverfi hefur teymisvinna innan
skipulagsheilda aukist jafnt og pétt. ba eru islenskar skipulagsheildir par hvergi
undanskildar. Teymisvinnu fylgir aukin samskipti pvert & skipulagsheildina, meira
samraemi & milli deilda og aukinn sveigjanleiki. HUn gerir skipulagsheildinni kleift ad
bregdast skjotar vid breyttum adstaedum (Jones, 2013). Teymisvinna er pvi aeskilegt form
innan stérra sem smaa skipulagsheilda. bad fer eftir hvernig henni er stjérnad, umgjord,
menningu og fleiru hvort han nai markvissum arangri sem skilar sér i auknu virdi fyrir

skipulagsheildina.

Stjérnun markar upphaf sitt med fyrstu kenningum freedimanna i byrjun 20. aldarinnar.
Petta er p6 adeins byrjunin 4 ségu stjérnunar sem fraedigreinar. Stjéornun hefur verid
stundud i mun lengri tima en frd og med idnbyltingunni, pegar hidn vard fyrst vidurkennd
sem eiginleg fraedi. | gegnum préunarsélfraedi mé greina upphaflegu tilvist stjérnunar,
bréun hennar i gegnum mannkynssdéguna og til framtidar. | pessari framtid stjérnunar
skiptir teymisvinna h6fudmali og er pad rannsdknarefni pessarar ritgerdar. Teymisvinna
sem slik er erfitt og 6apreifanlegt vidfangsefni. Hér verdur pvi einskordad vid teymisvinnu
tveggja islenskra skipulagsheilda og Ut fra pvi komist ad nidust6du og dregin alyktun, sem

verdur ekki haegt ad alhaefa yfir adrar skipulagsheildir.

Pessi ritgerd tekur saman helstu atridi ur stjérnun, baedi sogulegt yfirlit um hinar
klassisku kenningar og einnig Ut fra préunarsalfreedi og hugsanlega framtid. bvi neaest
verdur skodud teymisvinna og farid ut i freedin par a bak vid. Tvaer kenningar i kringum
bessi freedi verda kynntar og ad lokum verda sjalfbser teymi utskyrd. Sjalfbser teymi eru
tiltolulega ny af ndlinni og er form sem stjérnunarfraedin i framtidinni leggja upp med.
Teymi af pessari gerd fa mikid frelsi til pess ad skipuleggja sig sjalf, purfa litid sem ekkert
utanumhald og geta starfad vel ein og sér, eins og nafnid bendir til. bvi naest tekur vid
rannséknarkaflinn og nidurstodur hennar. Skodad verdur hvernig teymisvinnu er hattad
hja tveimur islenskum skipulagsheildum sem byggja grunn sinn 3 slikri vinnu. Gaett verdur

nafnleyndar, en gefid er upp ad 6nnur skipulagsheildin er frd hinu opinbera og hin er



einkarekin. Asamt teymisvinnunni eru einnig helstu dhrifapaettir teymisvinnu skodadir,
bad er stjérnun, umgjord og menning. betta er til pess ad skilja betur og fa betri tilfinningu
fyrir hvernig teymisvinnu er hattad innan skipulagsheildarinnar. bar ad auki verdur
athugad hvort pessar skipulagsheildir séu moéttaekilegar fyrir breytingum og hvernig paer
lita & breytingar a sinu ndverandi fyrirkomulagi. Efnid er pess edlis ad lagt var i eigindlega
rannsokn i stad megindlegar. P4 voru tekin halfopin (e. semi-structured) vidtol vid
stjérnendur pessara tveggja islensku skipulagsheilda par sem farid var eftir dkvednum
vidtalsramma og vidmeaelanda leyft ad stjorna gangi vidtalsins. Nidurstédur verda sidan

tulkadar og rynt i freedin med tilliti til peirra.

Rannsdknarspurningar ritgerdinnar eru i grunninn tveer;
1: Hvernig er teymisvinnu hattad innan skipulagsheildanna?

2: Hversu opnar eru skipulagsheildirnar fyrir breytingum?



2 bréoun og framtio stjornunar

Marka ma upphaf stjornunar fyrir 10.000 drum bpegar fyrstu hofdingjadeemin og
keisaraveldin komu fram, med fyrstu augljésu skiptingu vinnuafls. Stjornunaradferdirnar
einkenndust af valdi, refsingum og undirgefni peirra sem laegri voru (Laloux, 2014). betta
var adeins byrjunin a langri préun stjéornunar og verdur hun reifud i pessum kafla. bessi
broun verdur baedi i samrami vid stjérnunarkenningar og préunarsalfreedi. Kenningar
fredimanna um stjornun birtust fyrst i byrjun 20. aldar med komu idnbyltingarinnar og
beim breytingum pegar framleidsla vorur og varnings faerdist fra einstaklingum og minni
hépum yfir i staerri hop fdlks og skipulagsheildir (Miller, 2012). Samkvaemt
brounarsalfraedinni hefur medvitund mannsins tekid nokkur stokk yfir sdguna. Hvert
stokk felur i sér timamaot hverju sinni par sem breyttar skodanir, vidhorf, venjur og pess
hattar umbreytir samfélagi mannsins og kallar 4 nyja préun stjérnunar. bessa préun
medvitundar hefur verid tulkud med litaréfi sem spannar fra eldraudu upp i greenblatt
(Laloux, 2014). I lok kaflans verdur sidan greint fra préun a nyrri stjérnunarstefnu sem

hefur heegt og bitandi ndd fétfestu 4 vinnustédum um allan heim.

2.1 Stjornun sem fraedigrein

Stjérnunarkenningar freedimanna i byrjun 20. aldar leitudust vid ad radleggja idnadnum
um hvernig best veeri ad skipuleggja pessar nyju verksmidjur med tilkomu
idnbyltingarinnar og hvernig maetti nyta petta mikla vinnuafl sem var saman komid a
skilvirkan hatt. Fjoldi kenninga spratt upp i kjolfarid og ma par helst nefna prjar sem voru
aberandi a@ peim tima. baer eru kenning Henri Fayols um klassiska stjérnun (e. theory of
classical management), kenning Max Weber um skrifraedi (e. theory of bureaucracy) og
kenning Frederick Taylor um visindalega stjérnun (e. theory of scientific management).
Allar eiga pessar kenningar sameiginlegt ad einblina a skiptingu vinnuafls, st6dlun og
fyrirsjdanleika. Seinna komu upp kenningar um mannleg tengsl (e. human relations) og
mannaudsstjornun (e. human resources) (Miller, 2012) og verdur einnig greint fra helstu

atridum og freedimoénnum peirra.
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2.1.1 Klassisk stjornun

Klassisk kenning Henri Fayols (1949) a stjérnun er skipt i tvo megin flokka, pzetti og |6gmal
stjérnunar. baettir stjérnunar fjalla um efnislegan patt stjornenda eda m.6.0. hvad fellur
undir hans dbyrgd. bessir abyrgdarpaettir eru alls fimm. Fyrsti er dzetlun (e. planning),
baedi fyrir framtidina og hvernig best er ad na markmidum skipulagsheildarinnar. Annar
er skipulagning (e. organizing) a starfsfolki og akveda hver skal gera hvad. Neest er
fyrirskipun (e. command) par sem stjéornendur leggja fyrir dkvedin verkefni. Fjérdi
patturinn er samraeming (e. coordination) einstakra verka i eina heild og ad lokum styring
(e. control) sem felst i eftirliti og samanburdi & starfsemi og markmidum

skipulagsheildarinnar.

Logmal stjérnunar samkveemt Fayol (1949) eru ferns konar og varfa ymist
fyrirkomulag, vald, verdlaun eda vidhorf innan skipulagsheildarinnar. Logmalin fjalla um
hvernig best sé ad hatta stjérnun og efnislegum pattum hennar. Innan fyrirkomulags
skipulagsheildarinnar eru sex l16gmal. Umbodskedjan (e. scalar chain) er l6gmal um ad
skipulagsheild zetti ad hafa hatt stigveldi og samskipti fara eftir peim bodleidum sem par
koma fram. Oskipt bodvald (e. unity of command) segir ad starfsfélk zetti adeins ad hafa
einn yfirmann vid hvert verk. Logmal sameiginlegrar stefnu (e. unity of direction)
einstakra verka leggur til ad pau verk sem vinna ad pvi sama og hafa sému markmid séu
oll med sama yfirmann. Skipting vinnuafls (e. divison of labor) 16gmalid snyst um ad pad
sé best fyrir starfsemi skipulagsheildarinnar ef starfsfélk vinnur adeins takmoérkud,
sérhaefd verk. Logmal um reglu eda r6d (e. order) leggur til ad pad sé til stada fyrir hvern
einasta starfsmann og formleg uUtnefning @ hverju verki innan skipulagsheildarinnar.
Stjérnunarsponn (e. span of control) fjallar um hve margir starfsmenn eru a abyrgo
yfirmanns og leggur logmalid til ad millistiornendur hafi takmoérkun upp a 20-30
starfsmenn og yfirstjérnendur sex starfsmenn, svo peir geti unnid a skilvirkan hatt. Logmal
valds skiptast i prennt, fyrsta er midstyring (e. centralization) par sem akvérdunarvald og
verkskipulag er i hondum efstu stjérnenda. Annad er vald og dbyrgd (e. authority and
responsibility) og segir ad jafnvaegi eigi ad vera a milli pessara tveggja patta. Vald 4 ad
koma fra baedi stodu og personulegum einkennum stjornenda. Sidasta er agi (e.
discipline) og segir ad allir starfsmenn eigi ad syna undirgefni vid stjérnendur og reglum
skipulagsheildarinnar. Logmal verdlauna skiptast einnig i prennt, umbun starfsfélks & ad

vera i fjarhagslegu formi, sanngirni skal syna 6llu starfsfolki og sidast starfsoryggi sem
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tryggir ad starfstimi starfsmanna sé hafilega langur eda stuttur til ad na hamarks
skilvirkni. Logmal vidhorfa eru prenns konar, hagsmunir heildarinnar fram yfir hagsmuni
einstaklingsins par sem starfsmenn verda ad hugsa um hagsmuni skipulagsheildarinnar
ofar en sina eigin, frumkvaedi starfsmanna zetti ad vera metid vel af yfirménnum og styra
bvi i pa att sem skapar mesta virdi fyrir skipulagsheildina og ad lokum er pad starfsandi
sem er hatt metinn og ad enginn dagreiningur sé a milli starfsfélks. Morg af pessum

[6gmadlum eru enn vid lydi pann dag i dag og kennd innan stjérnunarfreedanna.

2.1.2 Skrifraedis stjornun

bratt fyrir mikilvaega vinnu Fayols i stjérnunarfreedunum og hvernig pau eru kennd, pa eru
verk hans ekki eins lysandi og fraedileg og naudsyn pykir til pess ad syna hvada hlutverki
skipulagsheildin i raun gegnir. A medan verk Fayols segir stiornendum hvernig peir aettu
ad stjérna skipulagsheildum, pa tekur Max Weber fraedilega ndlgun og hvernig
fyrirmyndar skipulagsheildir lita ut i kenningu sinni um skrifraedi. Peim kemur pé saman
um marga paetti, og eru pad mikilvaegi skyrs stigveldis, skiptingu vinnuafls og midstyringu
akvardanatoku og valds (Miller, 2012). Hinsvegar beetti Weber vid premur lykilpattum
sem greinir skrifraedi kenninguna fra hinni klassisku. Samkveemt Weber (1946, 1947) eru
skipulagsheildir sem byggja a skrifreedi aflokud kerfi (e. closed systems). bad pydir ad
skipulagsheildir loka sig af fra utanadkomandi pattum sem ad geetu truflad skilvirka
starfsemi. Annar aherslupattur er mikilvaegi reglna innan skipulagsheildarinnar, ad pad
2ttu ad vera reglur fyrir allar mogulegar kringumstaedur sem ad geetu komid upp og peer
skyldu vera a skriflegu formi. Weber sér skrifraedi virka best med valdi, styringu og aga.
bridja dherslan, og moégulega su veigamesta, er virkni valds (e. functioning of authority).
Hann segir ad tilkoma valds geti verid prenns konar, pad er hefdbundid, hrifandi eda
rokrétt. Hefdbundid vald sprettur upp af langvarandi tra og hefd fyrir pvi ad vald fylgi
akvedinni stodu, likt og enska konungsstéttin. Hrifandi vald verdur til pegar personuleiki
einstaklings og heaefni til pess ad hrifa folk med sér verdur til pess ad hann verdi stjérnandi.
betta vald er 6st6dugt ad mati Webers par sem pad byggir 8 persdnuleikanum einum sem
ad geeti breyst eda félk haettir ad tengja vid hann. Rokrétt, eda loglegt, vald byggir a
reglum eda venjum sem myndast Ut fra upplysingum og pekkingu. betta vald byggir ekki
a einstaklingnum sem ber valdid, heldur & kerfi sem er til stadar og hefur moétast ut fra

skynsemi og kunnattu. Allar pessar tegundir valds fyrirfinnast i skipulagsheildum en
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samkvaemt Weber er rékrétta valdid rikjandi i skrifreedi. A medan hefbundid og hrifandi
vald byggir a st6du einstaklingsins eda & einstaklingnum sjalfum, pa er rokrétt vald
6persénubundid. Af peim sokum & rokrétt vald ad vera grunnurinn i starfsemi skrifradis

(Miller, 2012).

2.1.3 Visindaleg stjornun

Frederick W. Taylor hefur verid nefndur fadir visindalegrar stjérnunar i seinni tid fyrir
afrek sin i freedunum (Smith, 2011). Olikt Fayol og Weber pa eru fraedi Taylors ekki mikid
um fyrirkomulag skipulagsheilda eda um sambandid milli stjérnenda og undirmanna.
Taylor (1911) einbeitti sér meira ad smaatridum starfseminnar og hvernig meetti auka
skilvirkni vinnuferla med pvi ad hagraeda ymsum pattum og auka framleidni. M3 skipta
bessari hagreedingu Taylors i fjogur megin atridi. Fyrsta snyst um ad pad sé til ein rétt leid
til pess ad gera hvert verk sem er jafnframt su besta. Taylor finnur hana Ut med
margvislegum athugunum og greiningum, og er pessi leid sidan midlud til starfsfélks.
Onnur meginahersla Taylors er mikilvaegi rédningar og ad finna réttu manneskjuna sem
ad passar starfinu. bvi naest er naudsyn pjalfunar starfsfélks eftir radningu, og pa helst i
tengslum vid timastjornun og hvernig hreyfingar haefa starfinu best. Adeins ztti ad halda
i starfsfolk sem ad er skilvirkt i starfi. Oskilvirku starfsfélki & ad hagraeda til og finna starf
sem hentar pvi betur, en ef allt kemur fyrir ekki pa er brottrekstur eina svarid. Sidasta
ahersla Taylors er a edlisleegan mismun stjéornenda og almenns starfsfélks. Stjéornendum
er edlisleegt ad vinna vid aesetlun, stefnumodtun og styringu @ medan almennum
starfsmanni er edlislaegt ad vinna likamlega vinnu undir dreynslu. Sterk skipting vinnuafls
er pvi mikilvaeg i augum Taylors (Miller, 2012). Taylor haféi brautrydjandi ahrif 4 hvernig
ma nota stjérnunarfraedi a visindalegan hatt med malingum og athugunum sem er

undanfari fjolbreyttra vinnustadagreininga sem eru gerdar innan skipulagsheilda i dag.

2.1.4 Mannleg tengsl

Pad er ljost ad fyrstu skref stjornunar sem fraedigreinar taka ekki mikid tillit til mikilvaegi
samskipta innan skipulagsheildarinnar, &fjarhagslegra verdlauna, félagslegra parfa
starfsmanna og pess hattar. Aherslan var meira & likamlegt vinnuafl heldur en pekkingu
og hugmyndaflaedi starfsfdlks. En ekki leid a I6ngu pangad til ad pad vard stefnubreyting.
bPad var @ 3. og 4. aratug sidustu aldar ad gerd var tilraun sem hefur verié nefnd

Hawthorne tilraunin. Tilraunin gekk ut pad ad greina hvort umhverfisbreytingar a
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vinnustad hefdi ahrif & framleidni. bessi tilraun var ad miklu leyti byggd a visindalegri
stjérnun Taylors, en nidurstodurnar syndu nytt sjénarhorn sem ad lokum vard undirstada
nyrrar tegundar stjérnunar. b6 svo ad hiti, ljés, vinnutimar, laun og fleira breyttust, pa
voru raunverulegur breytingarnar a framleidni komnar til af pvi ad stjérnendur syndu
starfsfélki aukinn dhuga og eftirlit. Tengsl félagslegra parfa starfsfélks og framleidni kom
einnig i 1jés pegar vinnuhdpur var klofinn i sundur og vid pad vann starfsfélkid verr. Einnig
hofdu mismunandi stjornunarhzettir ahrif og jokst framleidni eftir auknum og opnari
samskiptum milli stjornenda og almennra starfsmanna. Pessar nidurstédur hofdu
grifurleg ahrif a fraedimenn pess tima og pa sérstaklega su ,,uppgoétvun® ad félagslegum
borfum starfsfélks ber ad maeta 4 drangursrikum vinnustad (Miller, 2012). [ kjoIfarid vard
bessi stefnubreyting fra hinu vélraena yfirbragdi fyrri kenninga i mannleg tengsl ad
veruleika. Tveir freedimenn voru einkennandi fyrir pessa stefnubreytingu, peir Abraham

Maslow og Douglas McGregor og verdur peirra kenningum gefin hér skil.

parfapiramidi (e. hierarchy of needs) Maslows synir hvernig hvatning einstaklinga
byggja @ grunnporfum peirra. Til pess ad fara upp um parfaprep parf einstaklingur ad
uppfylla parfirnar i prepinu fyrir nedan. Piramidanum er skipt upp i fimm parfir, eins og
sja ma a Mynd 1. Fyrstu tvaer eru likamlegar parfir og 6ryggisporf og eru skilgreindar sem
grunnparfirnar. Sidari prja kallar Maslow vaxtaparfir, en paer eru félagsporf,
vidurkenningarporf og sjalfsbirtingarporf (e. self-actualization) (Maslow, 1943, 1954).
Samkveemt parfapiramidanum i samhengi stjérnunar og skipulagsheilda pa verdur
félagslegum porfum starfsmanna ekki meett ef ad parfir fyrir laun eda oryggi i
vinnuumhverfinu eru éuppfylltar. P6 svo ad pessi kenning Maslows hafi verid gagnrynd
ba veitti hin a sinum tima mikla vidurkenningu og varpadi ljési 4, dsamt Hawthorne
tilrauninni, ad pad parf ad hugsa til félagslegra parfa starfsfélks innan skipulagsheildar

(Miller, 2012).
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Sjalfs-
birtingarporf

/ Vi6urkenningarb6rf\
/ Félagshorf \

/ Oryggisporf \
/ Likamlegar parfir \

Mynd 1: barfapiramidi Maslows (1943). Mynd hofundar.

Douglas McGregor var einn af sterkustu talsménnum stjéornunarkenningarinnar um
mannleg tengsl og pa stefnubreytingu sem var ad eiga sér stad um midja 20. oldina.
Kenning hans um X og Y (e. theory X and theory Y) gaf skyran greinarmun a hvernig
stjérnendur geta verid vid mismunandi stjérnunaraherslur. Kenning X segir fra
daemigerdum stjérnanda sem er undir dhrifum visindalegrar stjéornunar. Slikur stjéornandi
dregur peer alyktanir ad almennt starfsfélk sé heimskt, flyi undan dbyrgd og breytingum
og bvi verdi ad stjérna félkinu med hardri hendi. An pess vaeri starfsfélkid évirkt og veeri
sama um markmid skipulagsheildarinnar. Kenning Y segir hins vegar fra stjérnanda sem
adhyllist mannleg tengsl i stjérnunarfreedunum. S3a stjornandi trdir pvi ad almennt
starfsfélk saekist eftir abyrgd og ad vitsmunir pess séu langt fram yfir pad sem er nytt
innan skipulagsheildarinnar. bad byr yfir sképunarkrafti sem getur leyst vandamal sem
herja & vinnustadinn. Starfsfolki er jafn edlisleegt ad vinna likamlega eda huglaega vinnu
og i hvild eda vid leik. Stjdrnandi einskordast ekki vid styringu og refsingar til ad hvetja
starfsfélkid afram, heldur getur hann ytt undir skuldbindingu starfsfolks vid markmid
skipulagsheildarinnar med pvi ad spyrja pad dlits. Slik skuldbinding leidir af sér badi
hvatningu pvi pad fyllist dbyrgd og verdlaun i formi anaegju pegar markmidi er nad
(McGregor, 1957, 1960).

Baxdi kenningar Maslows og McGregors styrktu ad parfir starfsfolks fyrir athygli,
félagsleg samskipti og persdnulegum arangri er ekki haegt ad hunsa. Samkvamt kenningu
mannlegra tengsla er starfsfolk ekki adeins hvatt afram med fjarhagslegum og

stjérnunarlegum adferdum, heldur longun til pess ad fylla sinar persénulegu parfir.
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Samliking visindalegrar stjérnunar var vél en mannlegum tengslum er likt vid fjolskyldu,

bar sem aherslan er a sambond & milli einstaklinga (Miller, 2012).

2.1.5 Mannaudsstjornun

Stefnubreyting stjérnunar frad visindalegri nalgun yfir i mannleg tengsl var skyrlega
afmorkud med Hawthorne tilrauninni. Pegar kemur ad pvi ad adgreina stefnu mannlegra
tengsla yfir i mannaudsstjornun pa er ekkert slikt um ad raeda. Upp ur og fram yfir midja
sidustu 6ld komu fram vangaveltur og ahyggjur af pvi ad paverandi likon taekju ekki nég
vel til greina margslungna gerd skipulagsheilda og starfsfélk peirra. P4 var helsta
ahyggjuefnid ad kenning mannlegra tengsla veeri of einfold og yfirbordskennd. Ny ahersla
mannaudsstjornunar vard til, sem tekur til greina pa paetti sem fyrirrennarar hennar hafa
komid med, en pad sem hun baetir vid er mikilvaegi vitsmunalegra hzfileika starfsfolks og
hvernig ber ad nyta pa skipulagsheildinni til framdrattar. b6 svo ad kenning mannlegra
tengsla og mannaudsstjornun geti litid at fyrir ad boda pad sama vid fyrstu syn, pa eru
astaedurnar bak vid paer mismunandi. Segjum sem svo ad stjornendur beggja dherslna
spyrji starfsfolkid alits eda bidji um hugmyndir ad betrumbdtum. Stjérnendur mannlegra
tengsla gera pad til ad vonast eftir aukinni hvatningu starfsmanna til ad halda afram ad
vinna sina vinnu, en stjérnendur mannaudsstjérnunar vilja heyra pessar hugmyndir og
nyta paer starfseminni til framdrattar. Hvatning starfsfélks dvinar @ endanum ef pad trair
ekki ad pad hafi ahrif med pvi ad koma sinum skodunum og hugmyndum a framfeeri.
Mannaudsstjornun byr til fyrirkomulag sem stydur ad gédar hugmyndir starfsmanna verdi
a endanum ad veruleika (Miller, 2012). Farid verdur yfir tvaer kenningar tengdar pessari
stefnu, en paer eru stjérnunarnet (e. managerial grid) eftir fraedimennina Robert Blake og

Jane Mouton og kerfi skipulagsheilda sett fram af Rensis Likert.

Stjérnunarnet Blakes og Moutons er greiningartél sem stadsetur mismunandi tegundir
stjérnenda eda leidtoga. Leidtoganetid byggir 4 tveimur viddum, annars vegar umhyggiju
fyrir félki og hins vegar umhyggju fyrir framleidslu. Eftir pessu neti myndast fimm
stjérnunarstilar eftir pvi hvar umhyggjan liggur. Sa fyrsti er afskiptalaus stjérnandi (e.
impoverished management) sem hefur baedi litla umhyggiju fyrir folki og framleidslu, og
mun sa stjérnandi gera adeins pad naudsynlegasta sem aetlast er til af honum med eins
litlu vinnuframlagi og hann kemst upp med. Naesti stjornandi er vinur allra (e. country club

management) og hefur hann mikla umhyggju fyrir félki en litla fyrir framleidslu. pessi
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stjérnandi leggur gifurlega aherslu @ paegilegan vinnustad og ad vinnuhdpurinn nai vel
saman. bridji stjérnandinn er drottnandi (e. authority-compliance) med mikla umhyggju
fyrir framleidslu og litla fyrir folki. Pessi stjérnandi er i heimi visindalegrar stjérnunar, par
sem markmidid er skilvirkni og hamarks framleidni med litlu tilliti til parfa einstaklingsins.
Fjordi stjérnandinn er lidsstjornandi (e. team management) og ber hann mikla umhyggju
fyrir baedi starfsfolki og framleidslu. Hann er sannfaerdur um ad med trdu, dyggu og
hafileikariku starfsfélki sem ad er dneegt i sinu starfi verdi markmidum
skipulagsheildarinnar ndd. Sidast er lydraedisstjérnandinn og reynir hann ad hafa jafn
mikla umhyggiju fyrir baedi félki og framleidni i hoflegu magni og an 6fga i adra hvora
attina. Hann er sattasemjari og reynir ad komast ad samkomulagi med o6ll mal. Ad
sjalfsogdu leggja Blake og Mouton upp med ad stjérnendur séu lidsstjornendur par sem

aherslan er a baedi folk og framleidslu (Blake og Mouton, 1964; Blake og McCanse, 1991).

Rensis Likert setti fram fjogur mismunandi form eda kerfi (e. systems) sem ad
skipulagsheildir fara eftir. Kerfi | fer eftir hardri visindalegri stjérnun og eru pad
skipulagsheildir sem notfeera sér starfsfélkid (e. exploitive authoritative organization).
paer hvetja starfsfélk med otta og refsingum, og allar dkvardanir eru teknar af efstu
stiornendum med mikilli midstyringu. Kerfi Il eru skipulagsheildirnar goédviljadar (e.
benevolent authoritative organization) og einkennist af veikri visindalegri stjérnun.
Hvatning er gefin med fjarhagslegum avinningum og starfsmonnum er synd lagmarks
viring en stjérnendur vita samt hvad peim er fyrir bestu. Flaedi samskipta i
skipulagsheildinni er takmarkad og fer 6ll akvardanataka fram efst en faerist nidur i formi
markmida med strangri eftirfylgni stjérnenda. Kerfi Il er rddgefandi skipulagsheildir (e.
consultative organization) og er hér stokkbreyting fra kerfi | og Il. Adur en akvardanir eru
teknar eru skodanir og rad starfsmanna tekin til greina. Samtal & sér stad 46ur en markmid
eru sett nidur, en lokadkvardanir eru enn i hondum efstu stjérnenda. Samskiptaflaedi er
mikid baedi upp og nidur stigveldid. Kerfi IV kallast patttoku skipulagsheild (e. participative
organization) og er tiltélulega frabrugdin oOllum hinum. Allir starfsmenn
skipulagsheildarinnar hafa heimild til akvardanatoku og er allt innlegg starfsmanna metid
mikils. Markmid eru myndud i vinnuhdpum og fer styring peirra fram a 6llum stigum
skipulagsheildarinnar. Samskipti eru jafn frjalsleg og hugsast getur, upp, nidur og pvert 3

stigveldid (Likert, 1961, 1967).
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Pessar tvaer kenningar veita géda innsyn i pessa proun stjérnunar, allt fra visindalegri
til mannauds. Eigi ad sidur ma tulka mannaudsstjornunar stefnuna sem adeins
framlengingu 4@ mannlegum tengslum, sem ad fyllir félagslegar parfir starfsfélks.
Mannaudsstjérnun er pé frabrugdin a tvenns konar hatt. Annars vegar gefur hun badi
visindalegri stjérnun og mannlegum tengslum gaum og dregur fram hid besta ur hvorri
stefnu fyrir sig. Hins vegar metur hdn mikils pad framlag, skodanir og hugmyndir sem
starfsfélk byr yfir og raunverulega athugar hvernig pad getur beett starfsemi

skipulagsheildarinnar (Miller, 2012).

2.2 Stjornun samkvaemt prounarsalfraedi

Préun stjérnunar ma greina 4 salfraedilegan hatt jafnt og fraedilegan. [ hvert sinn sem ad
medvitund mannsins hefur tekid stokk i gegnum aldirnar prdast heefileikar okkar,
vitsmunalega, sidferdislega og salfradilega. En pvi fylgir ekki adeins breyting & hvernig vid
sjdum heiminn, heldur einnig hvernig vid vinnum saman (Laloux, 2014). Med 6drum

ordum, vid finnum upp a nyjum stjéornunaradferdum innan skipulagsheilda.

A fyrstu stigum mannkynsins fyrir 100.000 arum sidan, byrjudu litlir og einfaldir hépar
ad myndast med engum eiginlegum leidtogum. betta voru adeins fjolskyldur ad halda
hépinn og komast af. Sjalfsmedvitund mannsins hafdi ekki fyllilega myndast, heldur var
hann hluti af umhverfinu. Fjolmérgum 6ldum sidar, eda fyrir um pad bil 15.000 arum,
byrjudu héparnir ad staekka og ur pvi urdu til aettbalkar par sem 6ldungar voru aedstir.
Sjalfsmedvitund vard meiri, en heimurinn var éskiljanlegur og fullur af té6frum. Laloux
(2014) kennir hvert stig medvitundar vid liti, og hafa pessi tvo stig i medvitund verid kennd
vid litina eldrautt og vinrautt. Engar stjérnunaradferdir eda skipulagsheildir eru til a

bessum stigum, en ekki leid a 16ngu par til pau stigu sin fyrstu skref.

2.2.1 Raudar og gular skipulagsheildir

Fyrsta stjornunaradferdin kom til sogunnar fyrir 10.000 drum, eins og a0ur var minnst.
Med tilkomu hennar birtust héfdingjar, hermenn og praelar og hugmyndin ad ,,sa sterkasti
og valdamesti raedur” var rikjandi. Hoféingjarnir purftu reglulega ad syna grimmd og
framkvaema refsingar til pess ad syna vald sitt og beygja adra undir sinn vilja. Heraflar
voru fyrstu skipulagsheildirnar, sem Laloux kennir vid raudan lit, og ma enn pann dag i

dag sja petta form af stjéornun i mafium og 68rum glaepagengjum (Laloux, 2014).
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Arid 4.000 f.Kr. spruttu upp riki og sidmenning. Madurinn fér ad raekta landid sem
krefst forsjar, sjalfsaga og samvinnu. Einstaklingurinn var ekki lengur einn & bati heldur
hluti af heild. Log skdpudu réttlatan heim og hegdun einstaklingsins var annad hvort rétt
eda rong. Fyrir rétta hegdun var einstaklingnum umbunad, en réng hegdun var refsiverd.
Sa sem akvad rétta og ranga hegdun er hér ekki sterkasta og valdamesta persénan heldur
var pad akvedid hlutverk (Laloux, 2014). bad var skyrt stéttakerfi til stadar og ut fra pvi

var akvedid hvert pin 6rlog stefndu.

pessar gulu skipulagsheildirnar, eins og Laloux kallar paer, sem urdu til vid petta stokk
medvitundar okkar morkudu mikil timamot. NG var dztlad fram i timann og sett markmid
um hvert zetti ad stefna. Einnig fundu paer upp stédugt innra skipulag med fostu stigveldi,
formlegum starfstitlum og bodleidum. Raddagerdir og datlanir féru fram efst i stigveldinu
en framkvaemdin gerdist nedst. Akvardanir voru adeins { héndum efstu adila og peim
komid nidur eftir fostum bodleidum. Pad var adeins ein rétt leid til pess ad gera hlutina
og bad sem hafdi virkad i fortidinni myndi virka i framtidinni. betta gerdi pad ad verkum
ad erfitt var ad kljast vid breyttar adstaedur og alla samkeppni. Starfsmenn tilheyrdu
skipulagsheildinni og myndudu oftar en ekki sterk bénd til hennar. Litid var a starfid sem
6timabundid og pad vard hluti af pvi sem einkenndi einstaklinginn. Ef einhvern timann
kom upp su stada ad starfsmadur purfti ad yfirgefa skipulagsheildina var pad tvofold 6gn
fyrir starfsmanninn, par sem hann i fyrsta lagi missti hluta af sinu persénulega einkenni
og i 6dru lagi var litid a brottfor dr gulum skipulagsheildum sem eins konar heitrof eda
svik. En pad ma pd ekki gera litid Ur pessu skipulagi pvi piramidarnir, nylendutiminn,
kapélska kirkjan og allt til verksmidja idnbyltingarinnar voru byggd a pessu skipulagsformi.
[ dag ma sja petta skipulag til deemis i herum, rikisstofnunum, trufélégum og rikisskélum
svo eitthvad sé nefnt (Laloux, 2014). Pad ma greina samhljom med gulum
skipulagsheildum og sterka gerd af visindalegri og klassiskri stjéornun, par sem er bara ein
rétt leid til pess ad hlutirnir séu gerdir og ad skipulagsheildin setur starfsfélk i akvedid
form sem ekki ma vikja undan. Skrifraedis stjornun og ahersla hennar 4 vald a hér einnig
vel vid, en mest er um hefdbundid vald i gulum skipulagsheildum og eitthvad af pvi

rokrétta.

19



2.2.2 Appelsinugular skipulagsheildir

Fyrst med endurreisninni, sidar upplysingadldinni, idnbyltingunni og alveg til samtimans
hefur ny medvitund myndast. A pessu timabili koma fram visindalegar adferdir.
Heimurinn er ekki lengur innan fyrirfram akvedins ramma, heldur flékinn og stjornad af
natturuldogmalum sem haegt er ad kynna sér og skilja. Pad er ekkert eins fullkomlega rétt
eda rangt eins og adur, heldur er hugsad hvad virkar og hvad virkar ekki. [ stad pess ad
hlusta a innra sidferdi og hvert hlutverk hvers og eins sé, pa hefur tekid vid skilvirkni og
hversu vel vid skiljum heiminn. Efnishyggja er vid lydi, pvi meira sem pu att, pvi betri og
hamingjusamari ert pu (Laloux, 2014). Fyrir pennan tima hofdu eiginlegar vorur og
varningur verid unnin af einstaklingum eda minni hdpum, par sem paer voru unnar fra
upphafi til enda af sama félkinu. En med idnbyltingunni gjorbyltist petta skipulag. Stérar
skipulagsheildir komu til sgunnar, samansettar af stérum hépum félks, feeribondum og
med pvi vard til fjdldaframleidsla (Miller, 2012). Pad er hér sem freedimenn i byrjun 20.
aldar fetudu sin fyrstu spor i pvi ad na yfir petta nyja form skipulags og myndudu fyrstu

stjérnunarkenningarnar sem hafa verid kynntar i kaflanum 4 undan.

Markmid appelsinugulra skipulagsheilda er ad nd arangri a skilvirkan hatt. beim er likt
vid vél sem haegt er ad finstilla. Olikt peim gulu sem voru adeins rekin & ferlum pd verda
hér til verkefni. Enn er haldid i stigveldid sem grunn en baett er vid mikilli sampaettingu
bvert 4 pad med teymum, verkefnahdpum, pverfaglegri framtakssemi, stoddeildum,
radgjofum og pess hattar. Hér hafa peir sem eru hafastir a sinu svidi loksins taekifaeri til
bess ad komast a toppinn. Starfsfolk faer leyfi til pess ad skora a hié hefdbundna og litid
er a breytingar sem takifzeri en ekki égn. Sem sagt, nyskopun verdur til og hefur allar
gotur sidan verid drifkraftur vir8isskdpunar. Teymisskipulagid ytir undir nysképunina og
batir samskipti innan skipulagsheildarinnar. Stjéornun med refsingu er skipt ut fyrir
stjérnun med hvatningu. Stjérnendur vinna ad stefnumodtun og tilgangi sem er sett fram
i formi markmida og afanga til starfsfélks. bPeim er sidan fylgt hart eftir med midannar
athugunum, fjarhagsasetlunum, Iykilmaelikvordum, stefnumidudu drangursmati og fleira

(Laloux, 2014).

Til pess ad ala upp nyskopun parf skipulagsheildin ad bua yfir sveigjanleika og adlégun.
Eins parf ad yta nidur midstyringu til pess ad dkvardanir komi fremur ad nedan en ofan

(Jones, 2013). bvi midur reynist pad heegara sagt en gert pegar skipulagsheild raedst af
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efnishyggju, stodugum vexti og arangri. Stjérnendur eiga i erfidleikum med ad treysta
starfsfolki til ad setja sin eigin markmid og hefur starfsfélk hvatningu til ad setja pau lag
til pess ad fa aukagreidslu fyrir ad nd markmidunum. ba gripa stjérnendur i taumana, setja
ny markmid og starfsfélk getur ekki annad en sampykkt pau. Skuggahlidar appelsinugulu
skipulagsheildanna eru graedgi, tilgangslaus voxtur, yfirrad @ markadi, misbeiting valds a
samkeppni, haar greidslur til forstjora og fleira. bessi gerd skipulagsheilda er rikjandi i
stjiornmalum og alpjédlegum storfyrirteekjum nutimans (Laloux, 2014). Hér ma greina
mikinn samhljom vid visindalega stjérnun og mannleg tengsl. Baedi er talad um sifellda
skilvirkni og skipulagsheildina sem vél likt og i visindalegri stjérnun, en hér kemur inn
nyskdpun og virdi sem hugmyndir starfsfélksins geta skapad. betta er p6 takmarkad likt

med midstyringu, eins og var talad um ad veeri galli mannlegra tengsla.

2.2.3 Graenar skipulagsheildir

Naestu framfarir medvitundar, og ad lokum nytt stig stjéornunar, kom orlitid i ljés & seinni
hluta 18. aldar og 4 19. 6ld, en pad var adeins litill hdpur i hinum vestraenu rikjum sem ad
prufadi sig afram i pessum framandi adferdum. betta voru samtdk sem bordust fyrir
afndmi praelahalds, kvenréttindum, adskilnadi rikis og kirkju, trdfrelsi og lydraedi. En pad
var ekki fyrr en @ 20. 6ldinni ad pessar stjérnunaradferdir hlutu mikid fylgi. Hugsunin var
ad pad zetti ad vera einhver adri tilgangur en ad na fjarhagslegum arangri. Pessir brestir
sem ad fylgdu fyrri medvitund, efnishyggja, graedgi, félagslegt djafnrétti og skortur a sdri
tilgangi, voru leidréttir. Hér er leitast vid ad allir séu jafnir, synd virding, endurgjof vel
metin og tilfinningum einstaklingsins eru gefnar gaum. Graenum skiplagsheildum er likt
vid fjolskyldu, par sem allir eiga sitt hlutverk og lidur vel. Pad er sdst eftir réttlaeti, jafnrétti,
samlyndi, heilindum, samvinnu og samhljémi. Stefnumétun og framkvaemd sem adur var
metin ofar ollu er skipt ur fyrir sterkri fyrirtaekjamenningu, sameiginlegum gildum og
samfélagslegri dbyrgd. Sambond eru meira virdi en einhver hagnadur og seekjast
einstaklingar eftir ad mynda nain tengsl sin @ milli. bessar graenu skipulagsheildir leggja
sig alla fram vid ad fa4 hugmyndir og skodanir frad starfsménnum i framlinu upp til
yfirmanna, 6fugt vid hinar appelsinugulu. baer snda piramidanum vid par sem yfirmenn
og leidtogar skipulagsheildarinnar eru adeins til pjonustu peirra sem peir leida, og oft eru

yfirmenn ekki skipadir i pa stodu heldur valdir af starfsfélkinu.
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betta er tilkomumikil stada en hefur sina galla. bPetta viohorf ad reglur séu dsanngjarnar
og takmarkandi, og ad skodanir allra eigi ad vera jafnar setur skipulagsheildinar i vandraedi
og gerir paer berskjaldadri fyrir misnotkun. Margar greenar skipulagsheildir hafa byrjad vel
en farid fljotlega nidur a vid. Vald getur nefnilega ekki allt i einu horfid, pvi pad sprettur
upp aftur til pess ad reyna halda skipulagsheildinni gangandi. P6 svo ad petta sé géd
hugmyndafraedi til pess ad brjéta nidur gamlar hefdir, pa hefur hin ekki bodid upp &
skilvirka méguleika @ méti. A medan appelsinugular skipulagsheildir rikja yfir stjornmalum
og vidskiptaheiminum pa eru graenar skipulagsheildir aberandi i sjalfseignarstofnunum,
félagsmalasamtokum og samfélagslegum adgerdarsinnum (Laloux, 2014). Hér ma
augljdéslega greina sterka tengingu vid mannaudsstjérnun og kenningu Likerts um kerfi IV,
bar sem allir geta tekid akvardanir, eftirfylgni er i hondum allra starfsmanna og aherslu &

vinnuhépa.

2.3 Nytt stig stjornunar

NU hefur verid minnst a alls sex medvitundir mannsins sem hann hefur gengid i gegnum i
aldanna rés. Ef vid setjum paer allar i samhengi er haegt ad tulka ymislegt. A Mynd 2 er
Ollum medvitundum radad 4 timaas. bar sést ad brédurpart mannkynsségunnar, étralegt
en satt, hefur verid eytt i ad vera veidimenn og safnarar. begar préunin er sett i petta
samhengi pa er alls ekki svo langt sidan ad samfélagid breyttist fra landbunadarsamfélagi
yfir i idnadarsamfélag. Aldrei héfum vid upplifad jafn margar mismunandi tegundir
stjérnunar og skipulagsheilda og nu. Allar pessar tegundir, raudar, gular, appelsinugular
og greenar geta fyrirfinnst i sdmu byggdinni og unnid hlid vid hlid (Laloux, 2014). En
merkilegasta stadreyndin er ad nd erum vid ad upplifa nytt stokk i medvitund og fylgir pvi

ad sjalfsoégdu ny leid til pess ad vinna saman.
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Mynd 2: bréun stjérnunar (Laloux, 2014). byding hofundar.

Med nyrri medvitund koma fram ny vidhorf, gildi og skipulagsheildir sem Laulox (2014)
kallar blagraenar skipulagsheildir (e. teal organizations). Peim likir hann vid lifandi lifveru
sem vinnur 6ll saman i heild ad pvi ad bregdast vid og adlagast adstaeedum hverju sinni.
Pessu fylgir ad vid laerum ad haetta ad stjornast af okkar eigin hagsmunum og sjalfsaliti,
og par med hraedslunni vid ad standa upp Ur eda gera mistok. Vid tileinkum okkur traust,
naegjusemi og litum a mistok sem taekifeeri til ad vaxa og dafna sem manneskja.
Markmidid er ad hid sanna sjalf fai ad njéta sin, hver og einn vinni ad sinni kéllun og
tilgangi. Allar hlidar einstaklingsins, baedi su tilfinningalega og rokrétta eru mikils virdi fyrir
blagraenar skipulagsheildir. Akvardanir eru teknar med tilliti til innri réttvisi og hvernig
beer hafa ahrif & samfélagid i kring. A medan appelsinugular skipulagsheildir byggja sinar
akvardanir a rékhugsun og greenar a tilfinningum, pa kunna blagraenar ad meta hvoru
tveggja. bzer taka vel 6llum upplysingum en stjérnast ekki af peim og eru medvitadar um
hvada tilfinningar geta komid upp og greina pa hvers vegna svo sé. Saman myndar petta
skilvirkari leid til ad komast ad nidustédu (Laloux, 2014). | stuttu mali pa verda til

ahrifarikari, neemari og heildsteedari skipulagsheildir med pessari nyju medvitund.

Til pess ad sja betur hvernig fyrirkomulag, starfsemi og menning er i blagreenum
skipulagsheildum, er framférunum skipt nidur i prju timamodtaskref sem ad einkenna
betta form. bau eru sjalfbaer stjérnun, heilindi og edri tilgangur. Skipulagsheildirnar vinna
ad pessum premur pattum 4 mismunandi vegu. Sumar leggja meiri dherslu a einn patt

edatvo, og eiga erfitt med pann pridja. Adrar skora hatt i 6llum premur pattum. Hér verda
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reedd heilindi og adri tilgangur en sjalfbaer stjérnun verdur tekin fyrir i naesta kafla um

teymi.

2.3.1 Heilindi

Med heilindum (e. wholeness) er att vid ad skipulagsheildin hvetji starfsfélk til ad meeta
sem pad sjalft til vinnu. P4 er att vid persénuleikann og tilfinningarnar jafnt sem
fagmannleikann og rokhugsunina. betta getur verid heaegara sagt en gert, pvi
skipulagsheildir eiga sér langan sdgulegan bakgrunn i pvi ad hvetja starfsfolk til ad maeta
til vinnu med d4kvedna grimu, hvort sem pad er i bodkstaflegum skilningi med
einkennisbuningum eda i tdknraenum skilningi med fagmennsku. Nidurstadan er si sama,
ad starfsfolk & ekki ad vera pad sjalft heldur stird atgafa af sjalfu sér. Algengast er ad hin
karlmannlega hlid einstaklingsins sé dregin fram & vinnustad, pad er akvedni, styrkur og
ad syna engin veikleikamerki eda efasemdir. Hin kvenlega hlid er pa oftast undir, pad er
umhyggja, tilfinningar og innsxi. betta er 3akvedid norm sem hefur myndast i
fyrirtaekjamenningu og 6tti vid pad ad ef einstaklingur kemur til vinnu sem hann sjalfur
og syni einlaegar tilfinningar verdi hann gagnryndur og passi ekki inn @ vinnustadnum. bad
sem pessum skipulagsheildum eda stjornendum yfirsést er ad med pvi ad skera a pessar
hlidar starfsfolks pa er um leid verid ad skera a orku og sképunargafu pess. betta frelsi og
hvatning sem blagraenar skipulagsheildir gefa starfsfélki sinu til pess ad maeta heilir til
vinnu, en ekki eitthvad brot af sjalfum sér, hefur gridarleg ahrif. Vinnustadurinn fyllist lifi,
starfsfélk uppgotvar nyjar hlidar 4 sjalfu sér og samstarfsfélagar hvetja hvor annan til pess
ad syna sinn innri mann og vinna ad sinni kollun (Laloux, 2014). betta skref sem blagraenar
skipulagsheildir stiga samraemist kenningu Maslows um parfapiramidann. Hér er verid ad

fylla parfir einstaklingsins um sjalfsbirtingu, sem er efsta prep piramidans.

2.3.2 /O0ri tilgangur

Blagreenar skipulagsheildir hafa zedri tilgang (e. evolutionary purpose) sem er ofar
fyrirfram akvednum fjarhagslegum tilgangi. Tilgangur skipulagsheilda og setningar um
hlutverk peirra eiga ad fylla starfsfélkid innblaestri og stefnu. Appelsinugular
skipulagsheildir halda pessu hatt a lofti, og setja setningar um tilgang og markmid Ut um
alla sina veggi. begar starfsfélkid er spurt hver sé tilgangurinn med vinnunni og hvert sé

markmid skipulagsheildarinnar er aftur 4 méti oft fatt um svor, eda pad reynir ad muna
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margtuggnar setningar sem er langt pvi fra ad vera astaedan fyrir pvi ad pad vinni sina
vinnu. Hja blagraeenum skipulagsheildum skiptir tilgangur raunverulegu mali fyrir
starfsemina og par af leidandi starfsfélkid. Tilgangur og hlutverk skipulagsheildarinnar eru
ekki adeins einhverjar setningar sem eru hengdar upp a vegg, heldur drifkraftur sem ad
hvetur og veitir starfseminni stefnu. [ stad pess ad spa fyrir um framtidina og fyrirfram
akveda stefnuna langt fram i timann, er starfsfélk hvatt til pess ad hlusta og taka eftir pvi
hvada tilgangi skipulagsheildin 4 ad pjona (Laloux, 2014). betta tengist sterkt
myndlikingunni ad blagraenar skipulagsheildir eru eins og lifandi lifvera sem ad hefur sinn

eigin lifskraft.
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3 Teymisvinna

NU hofum vid komast ad pvi ad préun samfélagsins og aukin vitund okkar hrindir af stad
breytingum um hvernig vid vinnum saman i hdpum og innan skipulagsheilda (Laloux,
2014). Kostir teymisvinnu eru margvislegir og uppgotvudust strax og menn byrjudu ad
mynda hdépa fyrir pusundum dra og komust ad pvi ad peir gaetu veitt steerri dyr ef peir
ynnu saman (Smith, 2011). | pessum kafla verdur farid i nokkrar kenningar um

teymisvinnu, hvad einkennir skilvirkt teymi og ad lokum sjalfbaer teymi Utskyrd.

3.1 Pbrounarstig teyma

Teymisvinna sem fraedigrein 8 sér sogu sem ad spannar allt til byrjun 20. aldar, en
salfreedingurinn Bruce W. Tuckman (1965) ték sig til og greindi 55 greinar og rannséknir
um teymisvinnu, umhverfi hennar og uppbyggingu. Hann tdk pessar upplysingar saman,
leitadist vid ad finna hvad meirihluti peirra atti sameiginlegt og setti sidan saman likan
sem kallad er préunarstig teyma (e. stages of team development). Hann stadhaefdi pd ad
betta likan vaeri ekki fullmétad og taekifeeri veeru a frekari rannséknum. bad var sidan
raunin pvi fyrst voru préounarstigin fjogur en pvi fimmta var baett vid nokkrum drum seinna
begar likanid var endurskodad. pa voru 22 rannséknir til vidbdtar teknar til greiningar sem
hofdu birst eftir ad likanid var fyrst sett saman. Allar studdu peer fyrrgreind stig, en bentu
til lokastigs sem var sidan Utkoma pessarar endurskodunar & likaninu (Tuckman og
Jensen, 1977). Tuckman gerir itarlega grein fyrir hverju stigi fyrir mismunandi tegundir
teyma, en hér verdur adeins farid almennt yfir stigin. Likanid greinir baedi framvindu
teymismyndunar og pa préun um hvernig teymid tekst a vid verkid, og verdur hvoru

tveggja gero skil.

3.1.1 Médtunarstig

Moétunarstigid (e. forming) er pegar leit ad eiginleikum teymisins fer fram, medlimir
kynnast hver 6drum og peir athuga hvada hegdanir eru videigandi. SU hegdun byggist a
vidbrogdum stjérnanda teymisins og annarra teymismedlima. Hér prufa medlimir sig
afram og komast pannig ad takmorkunum teymisins og venjum eda reglum sem ad
fyrirfinnast. Teymismedlimir leita eftir studningi hja stjérnanda teymisins eda sterkum
teymismedlim petta métunarstig pegar tekist er a vid pessar nyju og dskipulogdu

adstaedur. begar kemur ad verkinu sjalfu, pa fer petta stig i ad skilja verkid og komst ad
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bvi i hverju pad felst. Teymismedlimir eru ad atta sig a verkinu og hvad er naudsynlegt til
bess ad kljast vid pad og ljuka pvi af. Hvernig pad er gert fer eftir edli verksins en a pessu

stigi er pad mjog éskyrt (Tuckman, 1965).

3.1.2 Oreidustig

Oreidustig (e. storming) einkennist af &greiningi innan teymisins. betta stig kallar &
dvinveitta hegdun a milli teymismedlima par sem peir eiga i erfidleikum med myndun
teymisins og sina persénulegu st6du innan pess. Teymid skortir samstodu, rifrildi eru ekki
Oalgeng og medlimir keppast um hver @ ad gera hvad. Lykilatridin sem ad kljufa teymio
snlast um frampréun teymisins i hid dpekkta eda afturfor i 6ryggi fyrra stigs. bréun
verksins fer a tilfinningalegt stig, par sem teymismedlimir bregdast vid kréfum verksins a
personulegan hatt. Hérna faer verkid mestan synileika i teymisvinnunni. Medlimir
bregdast vid ésamraemi & sinum skilningi a verkinu annars vegar og peim kréfum sem
fylgja verkinu hins vegar. betta kallar a sjalfsskodun teymismedlima og hér fer einnig fram
bjalfun teymisins fyrir verkid ef pess parf (Tuckman, 1965). Hzetta er 4 ad ef teymid er of
lengi @ dreidustiginu muni teymisvinna enda og ekki ganga upp. Ef teymismedlimir sja
fram & slikar adstaedur er gott rad ad fa utanadkomandi adila til ad koma inn og leita

lausna til ad teymid komist & naesta stig (Sonja Pétursdottir, 2015).

3.1.3 Sattastig

A sattarstiginu (e. norming) préast samlodun teymisins og komist er yfir métspyrnuna.
Teymid verdur ein heild og pad rikir lidsandi. Medlimir taka teymid i satt og peirri sérvisku
sem fylgir 66rum teymismedlimum. bad myndast I6ngun til pess ad vidhalda teyminu hja
medlimum pess og ny hlutverk og venjur eru fljétt tekin upp a pessu stigi til pess ad tryggja
tilveru teymisins. bad rikir satt og samlyndi og hér fordast teymid arekstra sem kunna ad
fylgja verkinu. | stadinn myndast opid rymi til pess ad tja sinar persénulegu skodanir og
tulkarnir & verkinu. Teymismedlimir eru opnir fyrir mismunandi vidhorfum og
sjénahornum hinna teymismedlimanna (Tuckman, 1965). beir fara ad hvetja hvorn annan
afram og stydja verk hvors annars. Medlimir byrja hér ad tala um ,,vié“ i stadinn fyrir ,,ég”

(Sonja Pétursdéttir, 2015).
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3.1.4 Vinnustig

NU pegar teymismedlimir hafa myndad tengsl sin @ milli og komin er fram lidsheild, er
teymid nu ordid teeki sem leysir vandamal & augabragdi. A vinnustiginu (e. performing)
eiga medlimir audvelt med ad spila sin hlutverk og adlagast eftir pvi sem verkid parfnast
bvi peir hafa komist i skilning um pad hvernig peir virka best innan teymisins 4 fyrri stigum.
Skipulagning hlutverka er ekki lengur vandamal heldur verkfaeri sem leitast vid ad leysa
verkid fljott og 6rugglega. bad segir sig pvi sjalft ad hér er verkid a stigi lausna og pad fara
fram skipulagdar tilraunir i ad ljuka verkinu. bad er @ pessu stigi sem ad aherslan fer fra
bvi ad vera a skipulagi teymisins yfir @ verkid sjalft, baedi i framvindu a teymismyndun og

hvernig teymid tekst a vid verkid (Tuckman, 1965).

3.1.5 Uppgjorsstig

Uppgjorsstiginu (e. adjourning) er ekki gefid eins gdd skil af Tuckman og hin fjogur, enda
baetti hann pvi vid seinna meir dsamt Jensen eins og adur kom fram. bar lysir hann stiginu
ekki i eigin ordum likt og hinum fyrri, heldur er 68rum rannséknum gefid malid. ba segir i
rannsékn Braaten a8 14 likbnum ad lokastig teyma var uppgjorsstig par sem teymid hefur
ahyggjur af adskilnadi og endalokum pess. Likan Mills um liftima (e. life cycle) vidurkennir
mikilvaegi adskilnadar og dhyggjur teymismedlima af honum, og par er uppgjorsstig alveg
adskilid stig olikt fyrra likani Tuckman. Spitz og Sadock komust einnig ad nidurstédu um
ad lokastig teymis veeri adskilnadur, ahyggjur af honum og jakveedar tilfinningar gangvart
stjérnanda teymisins. Og sidast ma nefna Lacoursiere par sem uppgjorsstigid einkenndist
af sorg teymismedlima, par sem peir lita til baka yfir verkid og leggjast i sjalfsmat
(Tuckman og Jensen, 1977). Teymid finnur til stolts yfir pvi hverju pad hefur dorkad yfir
pbetta timabil og hamingju yfir ad hafa myndad tengsl vié adra teymismedlimi i leidinni.
Medlimir geetu fundid fyrir missi pegar teymid lidur undir lok, og i einhverjum tilfellum

trega ad halda afram til nyrra verkefna (Smith, 2011).

Flest pau teymi og hdpar sem Tuckman greindi Ur rannséknunum foru i gegnum pessi stig
6hdad tegund og liftima. Pau teymi sem ad voru adeins til i nokkrar klukkustundir foru i
gegnum pau Oll likt og teymi sem voru til i heilt ar (Tuckman, 1965). Sum teymi geta po
sleppt stigum, st6dvad a einu og ekki farid i naesta, farid afturdbak og alla vega. Einnig

getur ferlid raskast med tilkomu nyrra teymismedlima og farid aftur a til deemis
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Oreidustigid. En petta likan Tuckman er mjég nytsamlegt og gott taeki fyrir stjérnendur ad
vera medvitadir um pessi stig og ad peirra hlutverk sé ad koma teyminu i gegnum pau
hratt og 6rugglega (Smith, 2011). Einnig er petta gott fyrir teymismedlimi sjalfa ad vera
medvitadir um stigin og pa sérstaklega oreidustigid, pvi ef til einhvers agreinings kemur

ba er litid & pad sem naudsynlegan part af préun teymisins i leid sinni ad drangri.

3.2 Hlutverkakenningin

R. Meredith Belbin (1981) kom med mikilvaegt framlag i fraedin i byrjun 9. dratugar sidustu
aldar. Hann vann ad niu ara rannsékn & teymisvinnu og maeldi par skilvirkni teyma sem
og arangur. [ rannsékninni voru samtals myndud 120 teymi par sem algengasti fjoldi var
sex i hverju teymi. Kenning sem ad koma fram ur peirri rannsékn hefur verid nefnd
hlutverkakenning Belbins (e. Belbin team roles). Hlutverkin eru samtals niu og byggir
hvert og eitt peirra a nidurstédum rannsdknarinnar, par sem teymismedlimir syndu hver
a sinn hatt sérstaka haefileika og toku & sig pa peetti sem ad teymid parfnadist. Utkoman
eru mismunandi hlutverk sem ad teymisvinnan kallar 4 og medlimir hennar gegna. Skipta

ma hlutverkunum upp i prja flokka; huglaeg, samskipti og framkvaemd.

3.2.1 Huglaeg hlutverk

Hlutverkin sem snuast i kringum fdlk eru formadurinn (e. chairman), lidsmadurinn (e.
team worker) og tengilidurinn (e. resource investigator). Formadurinn er leidtogi
teymisins, tekur akvardanir og er fullur sjalfsoryggis. Hann setur fram markmidin og
kemur peim a teymid. Hins vegar getur hann verid ésveigjanlegur og hann a til ad radskast
med teymid ef ekki er ad geett. Lidsmadurinn er mjog samvinnufus, mikill studningsadili
og heldur uppi lidsanda. Honum likar pé illa arekstrar sem gaetu komid upp innan
teymisins og fordast togstreitu. Tengilidurinn er astridufullur, mikid fyrir samskipti og
synir 66rum teymismedlimum mikinn dhuga. Honum hefur einstakt lag 4 ad mynda
tengilidi og gripa teekifeerin sem gefast. Tengilidurinn a pad til ad vera déraunseer, of

bjartsynn og missa ahugann til langs tima (Belbin, 1981).

3.2.2 Samskiptahlutverk
Naesti flokkur eru alitsgjafarnir, en peir eru peran (e. plant), greinandinn (e. monitor-
evaluator) og sérfraedingurinn (e. specialist). Peran er hugmyndarik, skapandi og hugsar

ut fyrir kassann. Han 4 audvelt med ad koma med hugmyndir og leysa erfid vandamal.
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Hins vegar a peran erfitt med gagnryna hugsun og a til ad hunsa adra medlimi i teyminu.
Greinandinn er raunsaer, framsaekinn i hugsun og adgreinir vandamal audveldlega. Hann
kemur auga 4 alla moguleika, metur pa og tekur upplysta akvordun. Med pessu getur
greinandinn verid of gagnryninn @ teymismedlimi, skort drifkraft og hvatningu fyrir badi
sjalfan sig og adra. Sérfraedingurinn er hlutverk sem Belbin beetti pvi vid i seinni tid. Hann
sér um ad afla sér sérpekkingar og midla henni teyminu til framdrattar. Hann er hlidhollur
sinu teymi, en getur verid prongsynn, einblint 3 smaatridin og hefur adeins takmarkad

fram ad faera til verksins (Belbin, 1981).

3.2.3 Framkveaemdarhlutverk

Sidasti flokkurinn eru hlutverkin sem framkveema og eru pad métandinn (e. shaper),
framkvaemdarmadurinn (e. implementer) og fragangsmadurinn (e. completer-finisher).
Moétandinn er kraftmikill og drifur teymid afram. Hann tekst audveldlega a vid allar
hindranir og hann er afkastamikill undir pressu. En gallinn er s ad hann hneigist til
ograndi adstaedna, hann verdur épolinmoédur og skilur ekki pegar teymid fylgir honum
ekki i pvi. Framkveemdamadurinn er hagsynn, areidanlegur og skilvirkur. Hann er
skipulagbur og kemur hugmyndum i framkveemd. Hann getur hins vegar verid
6sveigjanlegur og haegur ad taka vid sér pegar ny teekifaeri koma i ljés. Fragangsmadurinn
er vandvirkur, samviskusamur og afjadur i ad ljuka verkinu. Hann a audvelt med ad koma
auga a mistok og leidréttir og fullkomnar verkid. Hann 4 pad pé til ad hafa dparf ahyggjur

og a erfitt med ad gefa fra sér og deila verkum.

3.3 Einkenni arangursrikra teyma
/Ztli pad sé haegt ad setja saman hid fullkomna teymi? Til pess ad taka saman enn fleiri
rannséknir freedimanna & hnitmidadan hatt pa eru hér niu punktar um einkenni skilvirkra

og arangursrikra teyma:

Tiu eda faerri teymismedlimir
Teymismedlimir koma inn i teymid a eigin forsendum
Teymismedlimir vinna ad verkinu af fullum krafti

Teymismedlimir vinna ad verkinu fra upphafi til enda

vV V V¥V V V

Teymismedlimir eru umkringdir fyrirteekjamenningu sem ytir undir samvinnu
og traust
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Teymismedlimir svara adeins til stjornanda teymisins
Verkid inniheldur drifandi og sannfaerandi markmid

Allar starfseiningar sem ad verkid parfnast eru til stadar i teyminu

YV V VY V

Teymismedlimir eru allir til stadar og geta talad saman i eigin persénu

Pad er po6 fageett ad teymi standist 6ll pessi skilyrdi (Larson og Gray, 2014) samkvaemt
free6imonnum. Fleiri rannsoknir og athuganir byggdar a reynslugégnum hafa dregid fram
otal atridi sem ad eru megin einkenni drangursrikrar teymisvinnu. bessi teymi bjuggu yfir
gddum samskiptum, samhaefingu og dreifdu vinnunni jafnt sin & milli. Teymismedlimir
stydja hvorn annan i gegnum erfidleika og trua ad teymid sé skilvirkt og geti nad gédum
arangri. Arangur teymis fer einnig eftir pvi hve hadir teymismedlimir eru innbyrdis. Til
daemis hvort ad léleg frammistada eins medlims hafi par af leidandi sleem ahrif a
frammistodu hinna medlimanna. Umgjord verkefna teyma hefur einnig ahrif a drangur og
voru teymi sem ad fengu morg fjolbreytt verkefni og fengu frelsi til ad stjérna sér ad mestu
sjalf mun drangursmeiri en ella. betta leiddi af sér ad virkari patttoku teymismedlima i
verkinu. Umhverfi teyma skiptir einnig miklu mali fyrir drangri og er pa medal annars att
vid pjalfun teymismedlima, samskipti peirra vid 6nnur teymi og studningur sem pad feer
fra skipulagsheildinni. Ad lokum verdur ad minnast @ samsetningu teymisins, en hun hefur
b6 ekki eins mikil ahrif & drangur teyma og fyrri atridi nefnd hér & undan. bau teymi sem
ad eru sveigjanleg og teymismedlimir eru olikir hafa pd reynst arangursmeiri en

Osveigjanleg og einsleit teymi (Smith, 2011).

3.4 Sjalfbaer teymisvinna

Sjalfbaer teymi (e. self-managing teams) er tiltolulega nytt form af teymisvinnu. Teymi er
gefid verkefni og pad getur skipulagt alveg sjalft hvernig a ad uppfylla pad verkefni, t.d.
hverjir gera hvad, i hvada rod verkin eiga ad klarast, 4 hvada hrada og svo framvegis
(Smith, 2011). Eitt af premur timamodtaskrefum blagraenna skipulagsheilda er sjalfbeer
stjérnun (e. self-management). Hin gengur Ut 4 pad ad enginn sé ofar 66rum og ekkert
fast stigveldi né valdaskipting sé til stadar. betta er risastokk i hugsunarhatti sem er ekki
sjalfgefin en bryn breyting i heiminum i dag. Misskipting valds innan skipulagsheilda er
ein helsta orsok pess ad patttaka, hvatning og helgun starfsfélks gagnvart starfinu
minnkar og verdur litil sem engin. betta er ekki ofsdgum sagt pvi margar rannséknir eru

gerdar reglulega a heimsvisu um helgun starfsfélks (e. employee engagement) og hafa
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nidurstodurnar verid slaandi og kalladar skdmm stjérnunar. Samtals eru 13% af starfsfolki
a vinnumarkadi i heiminum virkir i sinni patttdku i vinnunni, sem pydir ad pad eru heil
77% 6virkt eda vinna jafnvel 8 maéti skipulagsheildinni (Gallup, 2013). En hvernig er haegt
ad baeta ur pessu? Sjalfbaer stjornun gaeti verid skref i rétta att. bessi sifellda valdabaratta
sem hefur herjad skipulagsheildir alveg fra byrjun tilvistar peirra er tekin i burtu.
Pversognin er ad med pvi ad taka barattuna um valdid i burtu verdur skipulagsheildin sjalf
mjog valdamikil i kjolfarid (Laloux, 2014).

Grundvollurinn fyrir pvi ad sjalfbaer stjérnun virki er sjalfbaer teymisvinna. ba er enginn
stjérnandi eda verkefnastjori til stadar, og er stefna, aaetlanir, forgangsrodun, greining
vandamala, eftirfylgni frammistddu, erfidar dkvardanir og pess hattar allt i hondum
teymismedlima og skipta peir pessum verkum sin @ milli. beir akveda hvernig skipulagning
teymisins eigi ad vera, hvort medlimir purfa ad skipta teyminu i tvennt eda staekka pad,
hvad a ad gera ef framleidni teymisins minnkar, hvada pjalfanir eru naudsynlegar og svo
framvegis. Einnig hefur teymid éskipt akvordunarvald um hverjir koma inn i pad og hverjir
fara ut. Nyir teymismedlimir eru valdir af teyminu Ut fra pvi hvernig peir vinna med pvi og
sa haefasti valinn. Afraksturinn er grifurleg aukning 4 hvatningu og dhuga teymismedlima,
meiri drangur, aukin helgun a verkinu og markmidum og svo maetti lengi telja (Laloux,

2014).

Pessi tegund teymisvinnu virdist hreinlega vera of lygileg til ad virka almennilega. Og
ef hdn virkar jafn vel og raun ber vitni, af hverju eru ekki allar skipulagsheildir ad taka
pbetta upp? Eins og med marga nyja hluti, pa er petta haegara sagt en gert. Til deemis ma
segja fra bilaframleidandanum Volvo sem reyndi ad taka upp sjalfbzaer teymi a4 sidasta
aratug sidustu aldar og fannst petta frabeer uppfinning. En afkost peirra urdu minni og
gaedi varanna lélegri, og endudu peir a pvi ad skipta aftur yfir i framlinu starfsemi.
Astaedan fyrir pessu var talin tvofold. | fyrsta lagi var teymunum ekki treyst fyrir pvi ad
taka fullkomlega sjalfsteedar akvardanir eins og hver atti ad vera hluti af teyminu og hver
ekki, eda hvort pad maetti leggjast i endurhénnum & einhverri voru. [ 68ru lagi var mikid
atvinnuleysid a pessum tima i Svipjéd og audvelt fyrir Volvo ad fa starfsmenn i hefdbundin
framlinustorf (Smith, 2011). betta tvennt leiddi til pess ad sjalfbaeru teymin attu ekki langa
sogu hja Volvo. Hvad er pa naudsynlegt ad hafa til stadar til pess ad sjalfbaer teymi gangi

upp? Augljésasta svarid ut fra pessu deemi er traust, eins og nyja stjérnunarstigid talar
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um. Traust er i raun grunnurinn sem teymin byggja a. Ef traustid er ekki til stadar, er ekki

langt par til kemur ad nidurbrotum.

Traustid er ad sjalfsogdu ekki pad eina sem ad er naudsynlegt ad sé til stadar pegar
kemur ad pvi ad lata sjalfbeer teymi virka a sem skilvirkasta hatt. Sjalfbaer teymi ganga at
a pad ad allir teymismedlimir maeti heilir til verks, séu sonn utgafa af sjalfum sér, lata
skodanir sinar 6hikad i ljés, syni astridu og par fram eftir gétunum. Allt petta kemur ekki
af sjalfstadum. betta er i raun mikil stokkbreyting fra pvi ad vera faglegi starfsmadurinn
sem hefur alltaf yfirmann til ad athuga stéduna, yfir i pad ad vera tilfinningariki
starfsmadurinn sem er sinn eigin herra. Fyrir marga er petta mjog 60ruvisi og ruglandi i
byrjun. bPad er pa sem reynir mest a skipulagsheildina og stjérnun hennar. Starfsfélkid fer
i gegnum miklar pjalfanir til deemis i hvernig eigi ad taka dkvardanir sem teymi, hvernig
eigi ad takast 4 vid dgreining, hvernig 8 ad hugsa i lausnum, hvernig fer skipulagning verka
fram og svo framvegis. Buurtzorg, heimahjukrunarfyrirtaeki i Hollandi, hefur tekist afar vel
med bpessa framfor og er eitt farseelasta fyrirtaeki Hollands med yfir 7.000
hjukrunarfraedinga i sinum rédum. beim er skipt i 10 til 12 manna teymi yfir allt Holland
og eru teymin sjalfbeer. Buurtzorg er afar arangursrikt i ad veita teymunum videigandi
studning hvort sem pad eru pjalfanir, sefingar, teeki eda tdél. Hjukrunarfreedingarnir lzera
virka hlustun, samviskusom samskipti, hvernig @ ad stjérna fundum, deila pekkingu og
bjalfa hvor adra. bessu fylgir audvitad mikid og stodugt ferli sem starfsmenn purfa ad vera
medvitadir um, og peir eru i raun ad vidhalda og reka litid 12 manna fyrirteeki at af fyrir
sig. Erfidleikar og agreiningar eru éhjakvaemlegir, en leerdédmsrikir. Utanadkomandi
bjalfari er alltaf til taks pegar naudsynlegt er og mikilvaeg audlind fyrir teymin (Laloux,
2014). pad gefur auga leid ad sjalfbaer teymi krefjast mikillar vinnu og utanumhald, en
uppskeran getur verid gifurleg badi fyrir skipulagsheildina og starfsfélkid sjalft ef rétt er
farid ad.
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4 Teymisvinnur hja islenskum skipulagsheildum

Lagst var i rannsdkn & teymisvinnu i islenskum skipulagsheildum og hvernig henni er
hattad i dag. Ahersla var einnig 16gd & hvernig umhverfi og stjérnun rikir innan
skipulagsheildarinnar sem hefur mikil ahrif 4 teymisvinnu sem slika. Leitast var vid ad bera
kennsl & paer stjornunaradferdir og teymisvinnur sem pessi islensku fyrirteeki notast vid
samkvaemt fraedunum. Tilgangur rannsdknarinnar er ad fa innsyn inn i teymisvinnu hja
islenskum fyrirtaekjum, hversu formfost pau eru og hvort pau séu opin fyrir breytingum &

nuverandi fyrirkomulagi.

4.1 Adferd

Rannsdknaradferdir skiptast i megindlegar og eigindlegar adferdir. Megindlegar
rannsoknir safna tolfraedilegum gégnum fra urtaki og greina pau til ad fa nidurstédur sem
haegt er ad alhafa yfir heildina. Eigindlegar rannsdknir safna einnig gdbgnum og greina pau
en gera pad ut fra pvi hvernig einstaklingar sja og tulka umhverfid (Bryman og Bell, 2007).
i pessari rannsokn er notast vid eigindlega rannséknaradferdir til pess ad komast ad pvi
hvernig teymisvinnum er hattad hja islenskum skipulagsheildum. pessi adferd hentar
betur pegar kafa a dypra i efnid og draga fram hlidar a viéfangsefninu sem ekki er haegt
med megindlegum adferdum (Posavac og Carey,1997) og & bad vid i pessu tilfelli. |
eigindlegum rannséknum er ekki haegt ad yfirfaera nidurstédur a heildina pvi pad er verid
ad skoda reynslu og upplifanir einstaklinga i peim tilgangi ad fa itarlegan skilning 3
vidfangsefninu. Adalrannsdknartakid er rannsakandinn og ber honum ad vera eins
hlutleegur og kostur er. bar med eru augliésar takmarkanir rannsdknarinnar
umhverfisdhrif, baedi & vidmalendur og rannsakanda sem ad skekkja nidurstodur
(Bogdan og Taylor, 1998). Rannsakandi reyndi ad vera medvitadur um pessar takmarkanir

a medan rannsokn stdd yfir.

Tekin voru viotol vid stjornendur ur tveimur islenskum skipulegsheildum, onnur fra
hinu opinbera og hin Ur einkageiranum. Vidtolin féru fram um midjan april med viku
millibili og voru baedi i um pad bil klukkustund ad lengd. Greining gagna hofst um leid og
vidtolin voru tekin og ték rannsakandi nidur minnispunkta um hugleidingar strax ad
viotoélum loknum. baer innihéldu medal annars hvernig adsteedur vidtalsins voru,
andrumslofid og hvernig vidmaelendur voru upp lagdir. Vidtolin voru byggd 34

adferdafraedi sem kallast halfopin (e. semi-structured) vidtol, en pa reyndir rannsakandi

34



ad hafa sem minnst ahrif & nidurstédur vidtalsins med pvi ad leyfa vidmaelenda ad stjérna
stefnu pess. Rannsakandi undirbyr dkvedinn vidtalsramma (e. interview guide) sem
akvedur pema vidtalsins og inniheldur opnar spurningar, sem gerir rannsakanda kleift ad
vera sveigjanlegri en ella pegar langur spurningarlisti er hafdur vid hond (Kvale, 1996).
Rannsakandi for eftir pessu, undirbjé vidtalsramma og pemu, og fékk rannsakandi
hugmyndir fra spurningarlista og rannsékn Laloux um blagraenar skipulagsheildir.
Rannsakandi reyndi ad fylgja eftir vidmaelanda i vidtolunum, spyrja tilfallandi spurningar

ut fra svorum og leyfa honum ad stjérna stefnunni, sem gekk en pé misvel.

4.2 batttakendur

Tvo islensk fyrirtaeki téku patt i rannsékninni og verda pau ekki nafngreind. P6 ma nefna
ad annad fyrirtaekid er Ur hinum opinbera geira og verdur kallad skipulagsheild A og
viomeelandi pess kenndur einnig vid A. Hitt fyrirtaekid er ur einkageiranum og verdur
kallad skipulagsheild B og vidmaelandi pess nefndur vidmeaelandi B. Rannsakandi valdi
skipulagsheildirnar ut fra peirri kréfu ad hun hafi verid starfraek i meira en fimm ar, hafi
yfir 100 manns i vinnu, hafi gédan tilgang og byggi sina starfsemi mikid a teymisvinnu.
Baedi skipulagsheildir A og B uppfylla &Il pessi skilyrdi. [ badum tilfellum voru vidmaelendur
ur mannaudsdeildum fyrirtaekjanna, hvoru tveggja konur a midjum aldri med gdéda

menntun. Badar voru peer i fullu starfi, med mikla reynslu og haan starfsaldur.

Vidtal vid skipulagsheild A fér fram i fundarherbergi fyrirtaekisins 8 medan vidtal vid
skipulagsheild B for fram i gegnum netid par sem vidmeelandi var staddur erlendis. betta
gerdi vidtalid erfitt og gekk pad heldur verr en vidtal vid viomalanda A. Vidtolin voru
hljédritud svo rannsakandi geeti einbeitt sér algjorlega ad vidmeelendum a medan

vidtolunum stéd og itarlega rynt i ndkvaem svor eftir 4.

4.3 Nidurstédur

Liést er ad margt hefur ahrif & teymisvinnu innan skipulagsheilda, svo sem
fyrirtaekjamenning, umhverfi, stjérnendur og umgjérd. Med halfopnum vidtélum vid
vidmeaelendur A og B var leitast vid ad fa dypri skilning 4 hvernig teymisvinnu er hattad,
med pema sem tengdist teymisvinnu beint og ahrifapattum hennar. Markmidid var einnig
ad athuga og fa tilfinningu fyrir pvi hversu opnar pessar skipulagsheildir eru fyrir

breytingum og ad lokum greinir rannsakandi hvernig paer samsvara sér innan freedanna.

35



4.3.1 Stjornun og stefnumotun

Skipulagsheild A hefur tiltolulega hatt stigveldi med deildaskipulagi og keppist vid ad fletja
bad ut i formi pverfaglegra teyma. Mikid er um millistjérnendur og reglulega fundi til pess
ad samraema starfsemi. Mjog stadlad og fastmatad ferli stefnumodtunar er til stadar sem
er undir politiskum ahrifum rads sem stadsett er efst i skipulagsheildinni. Radid gefur ut
langtima stefnu, sem ad efstu stjérnendur fara eftir og forgangsrada. Ut Ur pvi kemur
hagnyt skammtima stefna og er hun send nidur til millistiornenda sem ad bua til
starfsdzetlun Ut fra stefnunni. bessi starfsdatlun er gerd arlega og er sidan skilad inn til
stjérnenda sem sja um eftirlit. Nylega hafa verid fundnir lykilmaelikvardar starfseminnar
til pess ad fylgja a eftir starfsdaetlunum med malanlegum hzetti. Stefna efstu stjérnenda
er metin at frd porfum a vettvangi starfseminnar og er sidan send til rads til sampykktar.
Stefna er endurskodud sjaldan, eda med nokkra ara millibili, en pa med gridarlegu
umfangi og margir koma par ad. Stefnur og gildi skipulagsheildarinnar eru hengd a veggi
og reynt ad minna 4 pau reglulega. Stjérnendur hverrar deildar hafa dkvordunarvald upp
ad vissu marki og pegar kemur ad storum og stefnumarkandi dkvordunum sem hefur ahrif
bvert & deildir, parf sampykki efstu stjornenda (Vidmaelandi A munnleg heimild, 28. april

2016).

Skipulagsheild B hefur einnig tiltolulega hatt stigveldi, marga millistjéornendur og
starfstodvar. HUn leggur po mikid upp ur pverfaglegri teymisvinnu i samraemi vid stefnu
skipulagsheildarinnar. Stefnumotunin er myndud arlega med umfangsmikilli vinnustofu
bar sem allir helstu stjérnendur skipulagsheildarinnar koma saman, greina breytingar sem
hafa ordid, samkeppni og hvort einhverjar nyjar aherslur purfa ad koma inn i stefnuna.
betta er fastur vidburdur & hverju hausti en svo er petta stodugt ferli og metid jafnt og
bétt yfir arid. bau bua til nokkur lykilverkefni @ sama vidburdi sem ad tengjast stefnunni
og eiga ad vinna markvisst ad pvi ad uppfylla hana. Med pessu er verid ad minna starfsfélk
a hvada stefnu 4 ad vidhalda og hver er tilgangur skipulagsheildarinnar (Vidmeelandi B

munnleg heimild, 20. april 2016).

4.3.2 Menning
Samkvaemt vidmeaelanda A (munnleg heimild, 28. april 2016) eru samskipti innan
skipulagsheildar A mjog 6formleg og persdnuleg. b6 pad sé mikid um formleg ferli og

formlegar beidnir pa eru samskipti i eigin personu mun frjalslegri. Starfsanaegja er meeld
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annad hvert ar og hefur skipulagsheildin komid vel Ut dr henni en p6 hefur verid kvartad
undan lélegu upplysingaflaedi. Pad er samt verid ad reyna ad fraeda starfsmenn reglulega
um ymis vandamal til pess ad halda i starfsanaegju. bad er skodun vidmaelenda ad pad sé
eftirséknarvert fyrir starfsfélk ad koma hugmyndum sinum a framfzaeri og leidir til pess ad
hlutirnir sé gerdir betur, en pad eru ekki beint markvissar leidir eda hvatning til stadar.
Pegar pad eru gerd mistok pad er pad misjafnt hvada ferli fer i gang eftir alvarleika
mistakana. Skipulagsheildin leggur mikid upp ar ad fyrirbyggja mistok. Log og reglugerdir
fylgja radningarferli nys starfsmanns inn i skipulagsheildina og pad eru gerdar skyrar
krofur til peirra. Moéttokudaetlun fer svo af stad eftir rddningu og tekur ferlié nokkrar vikur

sem er fylgt a eftir med vidtali um hvernig pad hefur gengid.

[ skipulagsheild B eru samskipti mjog opin, hvatt til endurgjafar og ad starfsfélk sé sifellt
ad baeta sig. bad rikir mikil nyskdpunarmenning og er stjérnun, verkferlar, umhverfi og
starfsstodvar byggd upp til pess ad hvetja og studla ad nyskdpun. bad er alltaf verid ad
leitast vid ad gera hlutina betur og adlaga vorurnar til ad hdmarka geedi. | framleidslunni
rikir hugarfario ,,aframhaldandi endurbeetur” og vinnur skipulagsheildin markvisst ad
bessu med stefnumidudu arangursmati og markmid um ad lata ganga i gegn 7 breytingar
og endurbaetur & hvern einasta starfsmann. A sidastlidnu ari voru paer 13. betta geta verid
storar sem smaar breytingar, fra pvi ad feera til teeki frd einum stad til annars i pad ad bua
til nyja voru sem ad passar starfsemi og stefnu skipulagsheildarinnar. Pad er ekki refsad
fyrir mistok heldur eru pau til pess ad leera af peim. Rddningarferlid getur verid mjog
fiolbreytt, og oft preyta mogulegir starfskraftar ymis verkefni sem ad starfsfélk og
yfirmenn, sem ad koma til med ad vinna med viokomandi, meta. Alltaf er reynt ad rdda
hafasta einstaklinginn hverju sinni. Eftir radningu eru nylidakynningar og méttékuaatlun
fylgt og skipulagt i samreemi vid yfirmann. Allir starfsmenn fara i frammistédumat einu
sinni @ ari og stundum a pvi midju til ad athuga stéduna. Ef peir fa l[dga einkunn eru peir
settir 4 framfaradeetlun til ad hjalpa peim ad na betri arangri (Viomalandi B munnleg

heimild, 20 april 2016).

4.3.3 Vidhorf til breytinga
Vidmaelandi A (munnleg heimild, 28. april 2016) taladi um ad 6llum breytingum fylgi
akvedin fyrirstada og pad fzeri eftir menningu og stjérn 4 hverjum stad hvernig peim er

tekid. HUn taldi ad adsteedurnar veeru slikar hja skipulagsheild A. bad er til stadar sterkur
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grunnur sem heaegt er ad byggja a og pau hafa verid ad ganga i gegnum miklar
skipulagsbreytingar sidustu ar. bad sem skiptir mali i pvi er ad utskyra vel fyrir starfsfolki
tilgang breytinga og mikilvaegt ad pad samsami sig vid breytingarnar a einhvern hatt. Svo
er mikilvaegt hvernig paer eru kynntar, fylgt eftir og hvort félki sé treyst ad vera med i
ferlinu. Einnig minntist hdn 4 ad pau hefdu oft rekid sig 4 pad ad smavaegilegar breytingar
skipta alveg jafn miklu og stérveegilegar. Pad pyrfti ad geeta ad pvi ad tekid sé jafn
skynsamlega og rokrétt & hvoru tveggja og ad smdar breytingar séu ekki vanmetnar.

Naestu ar lita at fyrir ad vera med hefdbundnu mati og er til stadar stefna til arsins 2020.

[ skipulagsheild B er litid & breytingar sem taekifeeri og sifellt verid ad reyna ad gera
betur og innleida hugmyndir ad breytingum og bétum i starfsemina eins mikid og haegt
er, eins og adur var minnst a i menningunni. Allt fer petta eftir skyrum ferlum og eru
atferslur @ ollum breytingum skjalfestar og gerdar synilegar starfsmonnum
skipulagsheildarinnar, baedi med skyrslum og ymsum upplysingatoéflum sem hanga i
starfstodvunum. Samkvaemt vidmeaelanda B pd fer mikid eftir pvi hve vidamiklar
breytingarnar eru hvernig farid er ad. Hun taladi um mikilvaegi pess ad kynna vel
breytingarnar, dsteeduna fyrir peim og ad starfsfélk pyrfti ad sja einhvern tilgang og
aukinn arangur en pad sem adur var til stadar. bannig parf ad ,,selja” avinninginn
innanhuss. Vidmeelandi undirstrikar ad pau geta [atid allar breytingar virka, ef pau sja
tilganginn med peim. Naestu ar geta falid i sér alls konar stefnubreytingar og aukin
taekifeeri sem ad skipulagsheildin sér ekki fram a eins og stadan er i dag (Vidmaelandi B

munnleg heimild, 20. april 2016).

4.3.4 Teymisvinna

[ skipulagsheild A er mjog sterk hefd fyrir pvi ad ef pad parf ad taka fyrir eitthvad mal sem
snertir marga, finna upp a nyju verklagi, vinna med nyjar hugmyndir og pess hattar, ad
bad sé myndad pverfaglegt teymi sem ad vinnur ad nidustodu. Mikid af peim eru
timabundin, hafa upphaf og endalok, og er nylega buié ad innleida hugmyndafraedi
verkefnastjornunar sem teymin eiga ad hafa ad leidarljési. AG mati viomaelanda A pa er
bad mjog gdd og porf breyting pvi of mikill timi fer i malefni sem ad skila sér ekki i virdi
fyrir skipulagsheildina. bad er alltaf verkefnastjéri i hverju teymi sem ad svarar til efri
stjérnenda og eru teymin sett saman af annad hvort skipun yfirmanns eda starfsmenn

gefa kost & sér. Adur en nytt teymi kemur saman og byrjar ad vinna parf ad fylla ut
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formlega beidni par sem kemur fram tilgangur teymisins, liftimi, abyrgdarmenn og
teymismedlimir. Til eru skyrar verklagsreglur um hvernig teyminu skal hattad, og svo
hefur verkefnastjornun aukist eins og adur var sagt (Vidmeaelandi A munnleg heimild, 28.
april 2016).

i skipulagsheild B fyrirfinnast alls kyns gerdir teyma, pverfagleg, vinnuhdpar, alpjédleg,
i kringum akvedin verkefni og ma par lengi telja. Teymin eru morg hver sett saman pegar
arlega vinnustofan i stefnumétun fer fram, en pda eru buin til verkefni og teymi skdpud
bar i kring. bar er einnig valinn verkefnastjori fyrir hvert teymi og eru margir starfsmenn
sem ad hafa pda stddu og vinna adeins vid verkefnastjornun innan skipulagsheildar B. Til
eru morg ferli sem teymi fara eftir i sinni vinnu. Ferlin fara mikid eftir gerd verkefnis hverju
sinni. Ma par nefna hlidarferli, par sem teymi vinnur sig i gegnum akvedid morg stig og
fer i gegnum hlid pegar pad hefur lokid einu stigi. Akvednar upplysingar og eydublod parf
ad fylla ut og skila til pess ad komast i gegnum hlidié og a naesta stig. Sidan er alls kyns
adferdafraedi sem naer yfir greiningar, innleidingar og fleira. Vidmaelandi B segir pau nota
mikid pad sem hefur virkad vel en eru sifellt ad baeta ferlin likt og i framleidslunni sjalfri.
Pad er ekki sérstaklega tekid fram hvernig teymi eiga ad takast 4 vid agreining, heldur
treysta pau starfsfélkinu til pess ad rada fram ur honum sjalft. Til pess hefur komid ad
mannaudsdeildin hefur purft ad gripa inni, greina vandamalid og hvort einhverjar
breytingar purfi til pess ad leysa dgreininginn. betta gerist p6 6rsjaldan. bau leggja mikid
upp ur ofjarhagslegum hvatningum med pvi ad til deemis hrdsa og veita peim sem hafa

unnid vel skemmtileg verkefni (Vidmaelandi B munnleg heimild, 20. april 2016).
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5 Umrae0da

Vettvangur rannséknarinnar nadi til skipulagsheilda sem ad byggja sina starfsemi a
teymisvinnum og var kannad hvernig peim er hattad og hvernig menning og stjérnun hafa
ahrif 4 hana. Nidurstodur rannsoknarinnar benda til ad badar teymisvinnur hja
skipulagsheildum A og B séu med formfdstu snidi og fylgi dkvednum ferlum og fyrirfram
akvednum reglum. Pad eru fastar bodleidir til stadar par sem verkefnastjéri teymis
tilkynnir framfarir til efri stjérnenda. P& ma greina meiri sveigjanleika hja skipulagsheild B
sem ad metur meira breytingar og er sifellt ad leita leida til ad baeta sina stefnu og
starfsemi. Skipulagsheild A er heldur hefdbundnari og heldur sinni stefnu nokkur ar fram

i timann.

bpegar athugad er hvernig pessar skipulagsheildir samsvara sér i fraedunum er ljést ad
hvor tveggja eru appelsinugular skipulagsheildir. betta sést glogglega skipulagsheild B
med sinum greiningum & frammistddu starfsfélks, stefnumidud drangursmét, og fleira. |
skipulagsheild A sést petta einnar helst & ad fundnir hafa verid ut lykilmaelikvardar
starfseminnar sem eru notadir i markvissa eftirfylgni, og einnig @ radningarferlinu og
skyrum kréfum til starfsfélks. | skipulagsheild A ma pé greina meiri mannleg tengsl &
medan skipulagsheild B @ meiri samhljém vid mannaudsstjornun. betta byggir medal
annars a pvi ad i vidtali vid viomaelanda A kemur medal annars fram ad reynt sé ad fraeda
starfsmenn og baeta upplysingaflaedi til ad halda i starfsanaegju. Ut Ur pvi ma lesa ad
forgangsrodunin sé pannig ad astaedan fyrir pvi ad petta sé gert er sérstaklega til pess ad
halda starfsménnum ansegdum, eins og gagnryni mannaudsstjornunar er 3 mannlegum
tengslum. Skipulagsheild B adhyllist greinilega mannaudsstjornun pvi par eru allar
hugmyndir sem ad starfsmenn koma med upp 4 bordid metnar og paer framkvamdar sem
teljast gddar og skipulagsheildinni til framdrattar.

begar litid er & skipulagsbreytingar ma sja ad badar skipulagsheildir hafa gengid i
gegnum miklar breytingar. Svo virdist sem skipulagsheild A litur & breytingar meira sem
6gn a medan skipulagsheild B litur & paer sem taekifeeri. bessi alyktun er medal annars
dregin Ut frd ummaelum vidmaelandi A ad med ollum breytingum fylgi fyrirstada dsamt

bvi ad ekki er markvisst hvatt til nyskdpunar og mistok eru litin alvarlegum augum
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(Vidmaelandi A munnleg heimild, 28. april 2016). Skipulagsheild B hvetur hins vegar
markvisst til nysképunar og mistdk eru til pess ad leera af (Viodmaelandi B munnleg heimild,
20. april 2016). Breytingar hja badum skipulagsheildum fylgja fostum ferlum og leggja upp
med ad paer séu vel gerdar. Badar vilja paer ad starfsfolk sja tilganginn med breytingunum
og ad pad taki helst patt i ferlinu. Sa tilhneiging ein og sér er gédur vitnisburdur um bjarta

framtid badi stjérnunar og teymisvinnu hja pessum skipulagsheildum.

A heildina litid syna nidurstddur rannséknarinnar ad skipulagsheildir A og B séu
tiltélulega hefdbundnar samkvaemt freedunum, péd med nokkrum athyglisverdum
atridum. Vidmaelandi B minntist & ad skipulagsheild B hefur enga fastmotada stefnu til
lengri tima, til ad geta adlagast breyttum adstaedum og rdda folk at fra pvi hvernig
starfsfolki sem a eftir ad vinna med umsaekjanda likar hann (Vidmaelandi B munnleg
heimild, 20. april 2016). Skipulagsheild A med 6ll sin formlegheit vill treysta starfsfélki
sinu til pess ad taka patt i mikilveegum akvordunum um breytingar (Viomaelandi A
munnleg heimild, 28. april 2016). En pad merkilega er ad vidmaelandi A taladi eins og
betta vaeri ir hennar héndum. Hvers vegna? Ef pad er vilji til stadar zetti pad ekki ad duga?
Hér geeti verid dregin of einfold mynd, en samt sem adur hafa pessi atridi skyra skirskotun
i framtidar stjornunarfreedin um aedri tilgang og sjalfbaerni. Ahyggjur rannsakanda eru
einna helst skortur a8 pekkingu stjérnenda a hvernig haegt er ad fara 66ruvisi og betra ad.

En hver veit nema pad eigi eftir ad breytast med stighaekkandi fylgi pessara fraeda.
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6 Lokaord

Vinnuumhverfid einkennist af sifellt meiri hrada og breytingum sem er naudsynlegt fyrir
skipulagsheildir ad bregdast vid og vera snogg ad tileinka sér nyja stefnu. Teymisvinna
hefur verid gdd lausn vid pessum krofum og er petta form ad aukast innan skipulagsheilda
til ad auka samskipti, leyfa vidfangsefnunum ad vera i brennidepli og auka sveigjanleika

starfseminnar.

Fraedimenn hafa sett fram fjolda kenninga um stjéornun og teymisvinnu og i pessari
ritgerd var adeins minnst & hluta peirra. Merkilegt pykir hvernig haegt er ad sja préun
stjérnunar at fra préounarsalfraeedinni og nyta pd adferd til ad spa fyrir um framtid fagsins,
og par med einnig framtid teymisvinnu. bau teymi sem er tiltolulega ny af nalinni kallast
sjalfbaer teymi og hafa reynst afar farszel pegar rétt er ad peim farid. bessi teymi krefjast
mikillar pjalfunar og hugafarsbreytinga teymismedlima fra hinu hefdbundna teymi. Ef
videigandi utanumhald er ekki til stadar er afar liklegt af teymin verdi éarangursrik og
skammlif. Mikilvaegt er fyrir stjéornendur ad vera medvitadir um pessi fraedi til pess ad vita
hvad er i bodi, geta beitt peim @ markvissann hatt og hvad passar starfseminni hverju sinni
til pess ad na fram skilvirkum arangri fyrir skipulagsheildina (Jones, 2013). Vantar oft upp

a pessa pekkingu hja stjornendum, ekki syst vardandi framtid freedanna.

Nidurstodur rannséknarinnar syndu fram a ad almennt séd fylgir teymisvinna pessara
tveggja islenskra skipulagsheilda, sem voru teknar fyrir, hinum hefébundnu fraeedum.
Mikid var um formfestu og fyrirfram akvednar reglur sem ad teymin eiga ad fylgja.
Verkefnastjori var alltaf til stadar og heyrir oftar en ekki undir 68rum efri stjérnenda.
Vidhorf til breytinga var ageett, en pad for eftir pvi hvernig farid var ad hverri breytingu
fyrir sig. Greina matti skirskotun til framtidar stjérnunarstefnunnar og er pad farseelt
merki fyrir skipulagsheildirnar tveer. Pannig er gott rymi til baetinga hja teymisvinnu
bessara skipulagsheilda og ef hin heldur afram ad betrumbaeta sig pa a hin margt gott

framundan, vonandi i hinni nanustu framtid.
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Vidauki 1 — Viotalsrammi

Byrjunarspurningar

1. Hver er pin saga hja
skipulagsheildinni?
a. Menntun
b. Starfstitill
c. Starfsaldur
2. Hvad felst i pinu starfi?
a. Helstu abyrgdir
b. Hversu margir undirmenn

Stjornun og stefnumétun

1. Hvernig er farid ad pvi ad moéta
stefnu skipulagsheildarinnar?
a. Ferlid
b. Hverjir koma par ad?
c. Hveneer er kominn timi 4
endurskodun?
2. Hvernig fylgist pid med stefnunni?
3. Hvernig myndir pu lysa
stjiérnendum innan
skipulagsheildarinnar?
a. Vald?
b. En millistjérnendur?
c. Akvardanavald?

Menning

1. Hvernig fara samskipti fram innan
skipulagsheildarinnar?
a. Oskrifadar reglur?
b. Formlegheit?
2. Hvernig er starfsdnaegja?
a. Melingar?
3. Hvernig fer radningarferlid fram?
a. Formlegt?
b. Utanumhald?
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Breytingar

1. Hefur skipulagsheildin ordid fyrir
stérum breytingum?
a. Hvernig?
b. Vidbrogd starfsfolks?
2. Hvernig er viéhorf til breytinga
innan skipulagsheildarinnar?
3. Erytt undir nyskdpun?
4. Hvernig sérdu naestu fimm ar?

Teymisvinna

1. Hvernig fer teymisvinna fram
innan skipulagsheildarinnar?
a. Hver stjérnar?
b. Akvednir ferlar?
c. Akvérdunarvald?
2. Hvernig eru teymin sett saman?
a. Ereitthvad val?
3. Er hvatt til einhverrar akvedinnar
hegdunar innan teymisins?
a. Hvernig er tekid &
areiningi?



