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Utdrattur

bessi ritgerd byggir 4 raundemisrannsokn sem gerd var a fyrirtekjunum Mentor
ehf. 4 Islandi og InfoMentor P.O.D.B. i Svipj6d. Badi pessi fyrirteeki eru
pekkingarfyrirtaeki sem hafa ad markmidi ad auka arangur i skolastarfi. bau vinna
n4id saman ad pvi ad préa og innleida upplysingakerfi fyrir skola & Islandi, i
Svipj60 og vidar 1 Evropu. Fyrirtekin hafa vaxid undanfarin tiu ar fré pvi ad vera

med faa starfsmenn yfir i pad ad vera med tugi starfsmanna & launaskra.

Fyrirtekin eru badi mjog sveigjanleg og fljot ad adlaga sig ad breytingum i
umhverfi sinu, eru lifreenar heildir. Hins vegar hefur skipulag peirra ekki verid
motad 4 markvissan hatt heldur hefur pad proast eftir adstedum. Nu er svo komid

ad porfin fyrir betra skipulag er ordin knyjandi.

Markmid rannsoknarinnar er ad svara pvi hvernig skipulag hefur ahrif a
arangur fyrirteekja sem eru ad vaxa ur frumkvodlafyrirtekjum yfir i pad ad vera
fullburda sjalfbaerar skipulagsheildir. Lagt er upp med spurninguna: Hvada

skipulag hentar pekkingarfyrirtaeki eins og Mentor sem er i 6rum vexti?

Nidurstada rannsdknarinnar er st ad mismunandi skipulag hentar vid
mismunadi adstedur. Skipulag sem hentar sveigjanlegum og adlogunarhaefum
skipulagsheildum, sem vilja skila auknum &rangri og skilvirkni i alpjodlegu
vioskiptaumhverfi, parf ad vera einfalt, med laréttu valdakerfi og flotum

samskiptaleidum.

Hvad vardar Mentor ehf. og InfoMentor P.O.D.B. eru mestar likur a pvi a0 flatt
skipulag sem byggir 4 teymum starfsmanna Gr 6likum storfum skili betri drangri,

meiri skilvirkni og aukinni pekkingu innan fyrirteekjanna en nu er.



Abstract

This master’s thesis is based on a case study research. Two companies were
studied, Mentor ehf. in Iceland and InfoMentor P.O.D.B. in Sweden. Both are
described as knowledge companies, aiming to support better academic results at
schools. The companies work closely together at building and adapting
information technology systems for schools in Iceland, Sweden and elsewhere in
Europe. In the last ten years Mentor and InfoMentor P.O.D.B. have grown from

having only a few employees to having a workforce of over twenty people.

Both companies are flexible and adapt quickly to changes in their environment.
They are organic organisations. However over the years their structure has not
been systematically developed, but has changed in response to the environment at

each time. There now is an urgent need for inproved and formal structuring.

The purpose of the research is to answer the question how organizational
structure supports success of a company that is growing from being a small
entrepreneurial company to a sustainable organisation. The research question is:
What kind of structure will support a rapidly growing knowledge company like

Mentor?

The result of the research is that different structures suit different situations.
Flexible and easily adaptable organisations that want to be effective and efficient

in inter-organisational business environment need a simple, horizontal structure.

It is concluded that by implementing horizontal structure based on teams from
different disciplines, Mentor ehf. and InfoMentor P.O.D.B., will be more

effective, efficient and knowledgeable.
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1 Inngangur

fsland stendur 4 timamétum. Vid hrun bankakerfisins hér 4 landi haustid 2008
drést efnahagur landsins verulega saman. Nu eru visbendingar um ad hann muni
smam saman taka vid sér a0 nyju a arinu 2011. Alpingi fjallar um
endurgreidslusamning vegna Icesave pegar pessi ord eru ritud og margir eru
peirrar skodunar ad naudsynlegt sé fyrir islenskt efnahagslif ad sa samningur verdi
stadfestur. Adrir eru p6 peirrar skodunar ad pad sé ekki almenningur 4 Islandi sem

eigi ad bera kostnadinn af Icesave.

Efnahagur Islands hefur einkennst af mikilli laegd undanfarin ar. Morg fyrirtaeki
berjast i bokkum og rada varla vid ad greida af lanum sinum sem voru tekin 4
arunum fyrir bankahrunid og tengd erlendum myntum. Gengi islensku kronunnar
féll verulega i hruninu og pad olli pvi ad lanin hakkudu margfalt. Fyrirtaeki i
fljarmalageira og byggingarionadi foru sérstaklega illa i hruninu. Fjoldi atvinnu—
lausra 4 slandi hefur aldrei verid meiri en nii og sifellt fleiri eru an atvinnu i ramt

ar eda lengur.

[ pessu andramslofti er rannsoknin unnin 4 arinu 2010. Fyrirtaeki sem geta selt
afurdir sinar & erlendum moérkudum standa morg agaetlega, rekstrarlega séd, en
pungur skuldabaggi gerir moérgum erfitt um vik. Ekki eru pé 6ll fyrirtaeki landsins
skuldsett. Sum peirra hafa vaxid af eigin rammleik, verid varkar i lantokum og

fordast gengistryggd lan.

Eitt pessara fyrirteekja er Mentor ehf. bekkingarfyrirteki sem framleidir
upplysinga- og namskerfi sem betir arangur i skolastarfi. Kerfid mentor.is er i
notkun i nanast O6llum grunnskélum landsins. Auk pess hentar kerfio ollum

skolastigum, iprottafélogum og sveitarfélogum.

Mentor hefur ndd yfirburdastodu a islenskum markadi og pvi liggja
vaxtarmdguleikar pess 1 utlondum. Med hjalp Nyskopunarsjods atvinnulifsins
keypti Mentor se@nska fyrirtekid P.O.D.B. arid 2007, en pad framleiddi kerfi fyrir
grunnskéla i Svipjod. Petta kerfi byggdist a somu hugmyndafredi og kerfi



Mentors, ad auka darangur 1 skolastarfi og audvelda kennurum og
skolastjornendum vinnu sina. Skemmst er frd pvi ad segja ad samlegdarahrif vid
sameiningu pessara fyrirtekja var mjog mikill. Mentor fékk adgang ad senskum
skolamarkadi og jok tekjur sinar verulega. P.O.D.B. fékk nafnid InfoMentor
P.O.D.B. og tekjur pess jukust einnig eftir sameininguna. Senska kerfid var byggt

inn 1 mentor.is og sett upp i parlendum skélum sem InfoMentor.se.

Kveikjan ad pessu verkefni var heimsokn framkvemdastjora Mentors,
Vilborgar Einarsdottur, i kennslustund hja meistaranemum 1 stjérnun og stefnu—
métun vid Haskola fslands. Par lysti hiin pvi hvernig fyrirteekid hefoi vaxid a
undanfornum arum, reyndar svo hratt ad stjornendur attu fullt i fangi med ad
fylgjast med 6llu pvi sem var ad gerast. Hun lysti lauslega ymsum vandamalum
sem glima purfti vid og rannsakandi hjo sérstaklega eftir pvi ad skortur 4 skipulagi
var farinn a0 ha starfsemi fyrirteekisins. Nu dugdu ekki lengur pau o6formlegu
samskipti sem einkennt hofou baedi fyrirtaekin. Sérstaklega fundu pau fyrir pvi ad
skipuleggja pyrfti betur préun og framleidslu a kerfishlutum mentor.is og

InfoMentor.se.

Rannsakandi setti sig i samband vid framkvamdastjora Mentors og reifadi pa
hugmynd ad skoda hvers konar skipulag hentadi smaum fyrirteekjum eins og
Mentor sem varu i 6rum og miklum vexti. Vilborg tok strax vel i pessa hugmynd

og adstodadi vid gagnadflun 4 allan pann hatt sem 6skad var eftir.

Markmid rannsoknarinnar er ad svara pvi hvernig skipulag hefur ahrif a
arangur fyrirtekja sem eru ad vaxa fra frumkvodlafyrirteekjum og vaxtarbroddum
yfir i pad ad verda fullburda skipulagsheildir sem geta vaxid an utanadkomandi
adstodar. Er eitthvert sérstakt formlegt skipulag sem hentar pekkingarfyrirtaekjum
betur en annad og hvenar parf ad gera skyran greinarmun & formlegu og
o6formlegu skipulagi? Er haegt a0 koma & formlegu skipulagi i pekkingarfyrirtaeki
an pess ad pad breyti menningu eda vinnuferlum peirra fra pvi sem er i 6formlegu

skipulagi?

Rannsdknarspurningin sem lagt var upp med er pessi: Hvada skipulag hentar
pekkingarfyrirteeki eins og Mentor 1 6rum vexti? Adrar spurningar sem rannsokn—
inni er @tlad ad svara eru pessar: A0 hvada marki hefur skipulag ahrif & voxt

fyrirteekja? Hvenar tekur formlegt skipulag vid af 6formlegu skipulagi? Hvada



ahrif hefur formlegt skipulag 4 menningu fyrirteekja? Hvada skipulag gerir Mentor

skilvirkara?

Ritgerdin skiptist 1 sjo kafla. Fyrsti kaflinn er inngangur par sem
rannsOknarspurningarnar eru settar fram. Annar kaflinn fjallar um fraedilegan
bakgrunn ritgerdarinnar og gerd er grein fyrir peim kenningum sem liggja
rannsOkninni til grundvallar. Lesendur fraedast um préun sem att hefur sér stad i
skipulagi fyrirteekja undanfarna aratugi og peir eru leiddir i allan sannleik um
lifsferilskurfu fyrirteekjanna. bridji kaflinn lysir rannsoknaradferdinni og af hverju
hun hentar rannsdknarefninu. Fjordi kaflinn lysir stodu Mentors og InfoMentors a
peim tima pegar rannsoknin var gerd. Lyst er hvernig fyrirtaekin hafa proast ur
smaum skipulagsheildum med 6formlegu skipulagi yfir i sterri einingar par sem
porfin fyrir formlegt skipulag er ordin knyjandi. Fimmti kaflinn 1ysir nidurstodum
ur rannsokninni og porf fyrirteekjanna fyrir formlegt skipulag sem er rokstutt med
visan i freedilega umfjollun um pad hvers konar skipulag geeti hentad badi Mentor
og InfoMentor i pvi skyni ad efla voxt peirra til framtidar. I sjotta kafla eru
umradur um nidurstédurnar og alit rannsakanda. I sjéunda kafla eru lokaord

ritgerdarinnar.



2 Fraoilegt yfirlit

[ pessum kafla er fradilegur grunnur rannséknarinnar lagdur. Dregnar eru fram
helstu kenningar sem snerta skipulagsheildir, umhverfi peirra og ahrif a skipulag.
Lyst er lifsferli skipulagsheilda, ségulegri proun skipulags og hvernig éherslur eru
ad breytast fra hefobundnu 16dréttu skipulagi yfir 1 larétt skipulag med aherslu a

aukin samskipti og samvinnu.

Upprédun kaflans midar ad pvi ad draga fyrst fram umhverfi skipulagsheilda
og hvad pad er sem hefur ahrif & paer. Vistfredikenningar utskyra fjolbreytni
skipulagsheilda og vidbrog peirra vid umhverfisbreytingum asamt pvi hvernig
tregda til breytinga getur hamlad adlégunarhafni. Alpjodlegt umhverfi kallar 4
samstarf skipulagsheilda 4 milli landa til pess ad draga ur ahettu og leekka kostnad
vi0 inngdngu 4 erlenda markadi. Stofnanakenningar skyra hvers vegna umhverfid
hefur pau ahrif & skipulagsheildir, innan somu starfsgreinar, ad par likjast hver
annarri sifellt meir. bar skyra einnig hvernig skordur til breytinga dregur ur
fijolbreytileika peirra. Med stofnanakenningum er varpad 1ljosi 4 pad hvernig
skipulagsheildir geta aukid traverdugleika sinn og fagmennsku gagnvart aliti

umhverfisins.

Sidan er litid0 & innividi skipulagsheilda og med hvada hatti par na
framurskarandi arangri. Utskyrdar eru kenningar um lifsferil skipulagsheilda,
hvernig per vaxa og dafna & mismunandi stigum ferilsins. Lifsferilskarfu Adizes
(2004) eru gerd reekileg skil og lyst hvernig leid skipulagsheilda liggur ad
blomaskeidi peirra. Hlutverk Adizes (2004) eru dregin fram og fjallad um pad
med hvada hatti pau skipta mali til pess ad auka arangur skipulagsheilda.
Einkennum fyrirtekjamenningar eru gerd skil og sambandi hennar vid arangur
skipulagsheilda lyst. Varpad er ljosi & pad hvad einkennir arangursrikar

skipulagsheildir.

A0 lokum er horft 4 skipulagid sjalft og dregid fram hvernig pad getur studlad

ad arangri til frambudar. Valdakerfi eru utskyrd og bent 4 hvad stjornendur purfa
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a0 hafa i huga pegar formlegt skipulag er akvedid. Proun skipulags fra
piramidalogudu 160réttu valdakerfi yfir 1 larétt flatt valdakerfi er rakin og dregnar

eru fram nyjar krofur a stjornendur sem skila arangursrikri skipulagsheild.

bessi upprodun kaflans, par sem fjallad er um hid almenna fyrst og pad sértaeka
sidast, myndar pann fraedilega ramma sem rannsdkninni er bliin og nidurstéour

hennar byggja a.

2.1 Skipulagsheildir og helstu einkenni

bad er stadreynd ad tekniframfarir sidustu daratuga hafa gjorbreytt umhverfi
skipulagsheilda og haft varanleg ahrif a4 paer. Med tilkomu nyjustu samskiptatekni
hafa fjarlegdir dregist saman og markadir faerst naer skipulagsheildum. Samkeppni
er ekki lengur bundin vid heimamarkad. Eftir pvi sem samskiptataekni fleygir fram
er audveldara fyrir skipulagsheildir ad vera i nanum samskiptum p6 ad 16nd og hof
skilji ad.

Upplysingatakni hefur proast hratt undanfarin ar og nyjar samskiptaleidir hafa
skapast 1 kjolfario. Vid pad hefur ordid til nyr samkeppnismarkadur um allan
heim. Framleidsla & vorum er ekki bundin vid adalstodvar skipulagsheildar,
samskipti 4 milli landa fara fram i rauntima og taeknin leysir vinnuafl af h6lmi.
Heefileiki skipulagsheilda til pess ad skapa sér og hagnyta aukna pekkingu er ad

verda mikilvagari na 4 timum en ad sysla med fjarmalalegar eignir (Daft, 2001).

bessi nyja samskiptatekni getur leyst folk undan pvi ad vera bundid vid
akvedinn stad vid vinnu sina. Héfundur vann jéofnum hondum ad pessari ritgerd i
Haskola Islands, heima hja sér eda i sumarhusi sinu. A 6llum pessum stédum var
haegt ad tengjast Haskolanetinu sem gaf hofundi kost a ad sakja freedigreinar ur
alpjodlegum gagnaséfnum. A sama hatt geta starfsmenn skipulagsheilda verid
stadsettir vida um land, eda i hvada heimshluta sem er, og verid hluti af

samskiptaneti skipulagsheildarinnar.

En hvad er skipulagsheild og hvernig er hun skilgreind i frediritum og bokum?
bad er skemmst fra pvi ad segja ad hun er skilgreind 4 nokkud mismunandi hatt.
Flestir eru p6 sammala um pad ad skipulagsheild sé samheiti yfir hvers konar
fyrirteki, stofnanir, félog og félagasamtok par sem folk kemur saman og leysir

tiltekin verkefni sem tilheyra hlutverki skipulagsheildarinnar.
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Samkvemt Daft (2001) er skipulagsheild skilgreind a pann hatt ad hun er
félagsleg heild sem er drifin afram af markmidum sinum og skipulogd &
medvitadan hatt. Vinnulag og ferlar innan hennar eru samhefd i virk kerfi og hun

hefur tengsl vid ytra umhverfi sitt.

Onnur skilgreining 4 skipulagsheild kemur fra Child (2005). Hann dregur fram
prja meginpztti sem einkenna skipulagsheildir. I fyrsta lagi hefur skipulagsheild
akvedna uppbyggingu par sem grunnurinn hvilir &4 valdakerfi sem er lagskipt og
bydur upp & valdheimildir og upplysingaleidir. Uppbygging skipulagsheildar hvilir
ennfremur & verklagi sem byggist 4 reglum, daetlunum og ymiss konar urvinnslu. I
odru lagi hefur skipulagsheild yfir ad rada vinnulagi par sem samraming og
stjornun verkferla er mikilveeg og einstaklingum er umbunad fyrir pad ad na
arangri. I pridja lagi er skipulagsheild sveigjanleg og getur haeglega lagad ytri
mork sin ad umhverfinu med utvistunum, samstarfi og bandalégum vid adrar

skipulagsheildir.

Skilgreiningu i anda stofnanakenninga er ad finna i skrifum Hannan og
Freeman (1977). beir skipta skipulagsheildinni i prja hluta. I fyrsta lagi er um ad
reeda formlegt skipulag par sem unnid er eftir skradum ferlum. { 6dru lagi er um
ad reda hegdunarmynstur innan skipulagsheildarinnar sem skyrir verkaskipting—
una eda pad hvad hver gerir. I pridja lagi er um ad reda venjubundnar reglur og

alit umhverfisins & pvi hvad pvi finnst vera rétt og tilhlydilegt.

bekkingarfyrirteki er demi um skipulagsheild. I bok Inga Runars Edvards—
sonar (2004) kemur fram ad radgjafarfyrirteeki sé¢ demigert pekkingarfyrirteki pvi
ad par er hugad ad pekkingu og lerdomi. Starfsemi pess byggist & pvi ad
sérfredingar nyta sér pekkingu 4 gognum og upplysingum. Onnur mynd
pekkingarfyrirtaekis birtist par sem skapandi starf leidir til lausnar 4 vandamalum.
Vandamal leidir til pess ad préadar eru lausnir til ad leysa pad. Fleiri vandamal
proa fleiri lausnir sem leida til nyrrar pekkingar. Eitt einkenni pekkingarfyrirtekja

er ad pau hafa lifrent skipulag frekar en vélraent.

Litum b4 nanar 4 hvad pad er sem liggur ad baki lifreenu skipulagi. A hverju

byggist pad og hvernig birtist pad i skipulagsheildum?
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2.2 Vistfredikenningar (population theory)

Fredimenn & svidi stjornunar- og skipulagsfreeda hafa 16ngum reynt ad tutskyra
samfélag skipulagsheilda. Rannsoknir peirra hafa medal annars varpad 1j6si &4 pad
hvers vegna til eru jafn margar tegundir af skipulagsheildum og raun ber vitni.
beir hafa einnig bent & hvad pad er sem veldur pvi ad sterri skipulagsheildir
breytast haegar en par smearri og eiga erfidara med ad bregdast vid dvaentum
umhverfisbreytingum. Med pvi ad rannsaka skipulagsheildir med augum vist—
fredikenninga ur nattiruvisindum kemur i [j6s ad margt er likt med skyldum.
Umbhverfi skipulagsheilda er sifellt a0 breytast og stjornendur reyna allt hvad peir
geta til pess ad sja til pess ad skipulagsheildin lifi af umbreytingar og skili arangri

og avinningi fyrir hagsmunaadila sina.

Barattan fyrir lifinu er ekki sidur hord i samfélagi skipulagsheilda en i
nattarunni. Han felst fyrst og fremst i Ovaginni samkeppni par sem nyjar
skipulagsheildir verda ad berjast fyrir tilveru sinni. Berjast fyrir adgangi ad
takmorkudum audlindum eins og fjarmagni, pekkingu og taekni. Sifelldar

breytingar i umhverfinu gera miklar kréfur til adlogunarhafni hvers og eins.

Greining skipulagsheilda i1 anda vistfredikenninga i nattiruvisindum er flokin
og ekki audséd 1 hverju hlidstedurnar liggja. Til ad einfalda malid ma segja ad i
vistfredikenningum nattaruvisinda sé umhverfinu skipt upp i prja flokka,
einstaklinga, pydi og samfélag. En samkvaemt Hannan og Freeman (1977) parf ad
flokka umhverfi skipulagsheilda i fimm flokka. Peir eru: Einstaklingar innan
skipulagsheildarinnar (e. members), deildir skipulagsheildanna (e. subunit), skipu—
lagsheildirnar sjalfar (e. individual organizations), pyoi skipulagsheilda (e.
population of organizations) og samfélag skipulagsheilda (e. community of
organizations). Einstaklingar og deildir innan skipulagsheilda geta flutt sig 4 milli
peirra. Slikt pekkist ekki i vistfredikenningum nattiruvisindanna. bessi hlidsteda
getur ad einhverju marki skyrt hvers vegna pad virdist vera manninum eiginlegt ad
rada sér upp i hefobundid skipulag med piramidalogun par sem valdid kemur ad

ofan.

Med pvi ad horfa til nattaruvisinda hafa rannsoknir & vistfraedi skipulagsheilda
svarad spurningum um pad hvers vegna fjolbreytileiki og fjoldi skipulagsheilda i
samfélaginu er til stadar. baer hafa lika svarad peim spurningum hvers vegna nyjar

gerdir skipulagsheilda eru sifellt ad koma fram og skapa pann fjolbreytileika sem
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raun ber vitni. Svorin vid pessum spurningum liggja i pvi ad adlégunarhafni
hverrar einstakrar skipulagsheildar hefur miklar takmarkanir midad vid peer
breytingar sem umhverfi beirra krefst. Nyskdpun og breytingar & hopi
skipulagsheilda spretta upp fra nyjum gerdum fremur en fra breytingum & peim
skipulagsheildum sem fyrir eru. Form eda gerdir skipulagsheildanna eru
tiltélulega stodug og breytast ekki mikid, en hopurinn i heild sinni nytur gods af
nyjum gerdum skipulagsheilda sem spretta upp af frumkvddlastarfi. Nyjar
skipulagsheildir meata nyjum porfum i samfélaginu miklu hradar en par sem fyrir

eru sem breytast hagt og rélega (Daft, 2001).

fslenskt fuglabjarg gefur ageta mynd af stodugu formi samfélags sem
heimfaera ma upp 4 skipulagsheildir. Eitt fuglabjarg er samfélag 6likra tegunda
fugla. Hver tegund heldur saman og situr & sinum stad i bjarginu. Aldrei sjast fleiri
en ein tegund fugla 4 hverri syllu. { fuglabjarginu situr lundinn efstur, eins og sést

a mynd 1. Par nast fyrir nedan ma sja ritu. Aldrei sér madur ritu og lunda verpa &

o

Mynd 1 Fuglabjarg i Breidafirdi (Mynd

Magnis A. Sigurdsson)

somu syllunni. Fyrir nedan rituna verpir fyllinn og alkan situr svo nedst i bjarginu.
Hver fuglategund getur stadid fyrir pydi skipulagsheildar og innan pess eru sidan
einstaklingar sem berjast um bestu sylluna. Hér er allt i fostum skordum og ny
fuglategund & erfitt uppdrattar i bjarginu. En nai einhver ny tegund fotfestu sem er
heefari til pess ad afla sér faedu og fjolga sér & kostnad peirra sem fyrir eru, ma

buast vid pvi ad htn breidist ut 1 fuglabjarginu.
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begar litid er nanar & vistkerfi skipulagsheilda kemur i ljos hvernig pau hafa
proast og styrkst i timans ras. Skipulagsheildir skapa sér sitt eigid vistkerfi sem
hefur samsvorun vid vistkerfi nattGrunnar. Samkvemt Daft (2001) er vistkerfi
skipulagsheilda grundvallad 4 samskiptum milli peirra og umhverfisins. Aukin
samskipti leida til hardari samkeppni og markadir geta hrunid an nokkurs

fyrirvara.

Vistkerfi baa yfir sampréun (e. coevolution). I nattirunni 4 hun sér stad pegar
randyr radast a veikburda spendyr. begar veikburda einstaklingar hverfa ur
hjordinni styrkist hiin og randyrin sjalf verda ad 0dlast aukinn styrk til pess ad
geta aflad sér fadu. Samproun medal skipulagsheilda verdur til vid samraedur &
milli peirra og pegar pau stofna til bandalaga. Pannig verda pau sterkari i
samkeppninni. Sameiginleg yfirrddasvaedi og samstarf eru vel pekkt i nitima—
vioskiptalifi og skipulagsheildir geta ekki starfad einar og o6hadar ni a timum

(Daft, 2001).

En pratt fyrir adlogunarhaefni er ekki par med sagt ad breytingar a
skipulagsheildum gangi snurdulaust fyrir sig. Ymislegt getur stadid i vegi fyrir pvi

ad naudsynlegar breytingar 4 skipulagsheildinni nai fram ad ganga.

2.2.1 Tregoa til breytinga

Vistfredikenningarnar beina athygli okkar ad pvi ad pegar litid er yfir hop
skipulagsheilda pa raedst pad af breytingum i umhverfinu hverjar lifa af og hverjar
deyja. Innbyggd tregda til breytinga a skipulagi peirra veldur pvi ad per eiga i
erfidleikum med ad laga sig ad sibreytilegu umhverfi. bvi ma leida likur ad pvi ad
eldri og formfastari skipulagsheildum hnigni vegna umhverfisbreytinga, en ad
nyjar og adlogunarhaefar skipulagsheildir nai hins vegar tokum & nyjum porfum

umhverfisins (Daft, 2001).

Skipulagsheildir geta ekki vaxid og panist endalaust pd ad per séu
margvislegar og fjolbreyttar. Einstaklingar innan peirra hafa takmarkada getu til
pess ad vera i beinum tengslum hver vid annan og eftir pvi sem peim fjolgar eykst
porfin fyrir breytingar & skipulagi. Pessi proun veldur pvi ad smair hopar myndast
innan skipulagsheilda og samskiptin verda opersonuleg og formleg (Hannan og

Freeman, 1977).
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Breytingar & skipulagsheild mata ymiss konar tregdu samkvaemt Hannan og
Freeman (1977) og Daft (2001). bessi tregda til breytinga stafar af peim mikla
kostnadi sem buid er ad leggja i vélar, teki og taekni. Skipulagsheildir eru ekki
tilbunar til ad forna pessum sokkna kostnadi. Fjarfesting i pekkingu starfsmanna
og sérkunnattu peirra dregur einnig ur akefo til breytinga. Skortur 4 upplysingum,
farsel rekstrarsaga og erfidleikar vid ad breyta menningu skipulagsheilda verda

lika til pess ad menn sporna frekar gegn breytingum.

Yfirleitt leggjast breytingar illa i skipulagsheildir. Peim fylgir 6vissa, og Ovissu
er erfitt ad stjérna. En stundum er 6hjakvaemilegt ad gera breytingar, sérstaklega
ef umhverfid er 6stodugt. Hannan og Freeman (1977) lystu i grein sinni hvada
ahrif pad hefur a skipulagsheildir pegar tregda myndast til breytinga & skipulagi
peirra. Nidurstada peirra var su ad ymislegt verdur til pess ad skipulagsheildir eru
tregar til pess a0 gera miklar breytingar a skipulagi og uppbyggingu. beir varpa
1j6si @ homlur sem eiga upptdk sin ymist innan skipulagsheildanna eda i umhverfi

peirra og valda tregdu til breytinga.
Tregda til breytinga innan skipulagsheildanna eru helst pessar:

1. Sokkinn kostnadur. Fjarfestingar i bunadi, fasteignum og sérfraedi—
pekkingu starfsmanna verdur ekki fluttur med audveldum hetti yfir & ny
verkefni eda 1 nyjar starfsstodvar. Pessi sokkni kostnadur er svo augljos ad
hann parf ekki reda frekar.

2. Ofgnétt upplysinga til stjornenda og peirra sem taka akvardanir innan
skipulagsheildarinnar mynda tregdu til breytinga. Stjornendur na ekki
fullri yfirsyn eda hafa ekki fullkomnar upplysingar um pad sem er ad
gerast innan skipulagsheildarinnar eda i 6vissunni i umhverfinu sem snertir
starfseiningar hennar.

3. Pélitiskar skorour innan skipulagsheilda valda mikilli tregdu til
breytinga. Breyting a skipulagi 6gnar jafnveegi peirra. Skortur 4 audlindum
leidir nanast alltaf til pess ad peim parf ad enduruthluta. bPeir sem sja fram
4 pad ad missa audlind bregdast vid med pvi ad standa i vegi fyrir
breytingunum. Allar neikvadar politiskar adgerdir hafa tilhneigingu til
bess ad auka kostnad til skamms tima sem leidir til pess ad stjérnendur

hugsa sig um tvisvar adur en radist er i breytingar.
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4. Stoougleiki. begar ferlar innan skipulagsheilda hafa verid stadladir og

uthlutun valds og verkefna ordin venjubundin er skipulagsheildin ordin
proud. Vio slikar adstedur skapast hindranir. Kostnadur vid breytingar 4
pessum pattum er mjog mikill. Stodlun og venjur koma i veg fyrir
breytingar med tvennum hetti. { fyrsta lagi er dregin fram réttleting fyrir
pvi ad ekki er gott ad breyta sameiginlegum hagsmunum (e. normative
agreements) innan skipulagsheildarinnar og i1 60ru lagi hafa bessir
sameiginlegu hagsmunir utilokad pad ad adrir kostir séu skodadir. Pad ma

ekki breyta hefdunum (Hannan og Freeman, 1977).

bad er ekki nég med ad tregda til breytinga sé innan skipulagsheildanna.

Hannan og Freeman (1977) benda einnig & nokkur atridi ur ytra umhverfi

skipulagsheildanna sem hafa a0 minnsta kosti jafn mikil ahrif a tregdu til

breytinga a skipulagi og uppbyggingu peirra.

Tregou til breytinga utan skipulagsheildanna ma lysa sem hér segir:

1.

Hindranir. Ymsar hindranir koma i veg fyrir pad ad skipulagsheildir geti
sott inn & eda farid ut af markadi sem par eru & ni pegar. bessar hindranir
eru oft lagalegs eda fjarhagslegs edlis. Politiskar dkvardanir stjérnvalda
geta komid 1 veg fyrir ad skipulagsheild hetti starfsemi sinni og hefur
slikum tilvikum fjolgad mjog. I sumum tilfellum getur verid mjog dyrt
fyrir skipulagsheild ad saxkja inn 4 nyja markadi eda horfa padan. bessar
hindranir feekka tekiferum og draga ir moguleikum til adlégunar.

Ofgnétt upplysinga. A sama hatt og upplysingadflun innan
skipulagsheilda setja peim skordur til breytinga er upplysingadflun ur ytra
umhverfi peirra einn pattur breytingatregdunnar. I 6stodugu umhverfi par
sem upplysingadflun er sérlega mikilveeg er hin badi erfid og dyr.
Sérfredingar innan skipulagsheildarinnar velja Gr par upplysingar sem
peim finnst vera mikilvaegastar og setja pvi skordur hvers konar

upplysingar berist innan skipulagsheildarinnar.

. Veentingar umhverfisins. Ymsar skordur vegna sampykkis eda 16gmaetis

(e. legitimacy) spretta upp ar umhverfinu. Skipulagsheildir verda ad
uppfylla vaentingar umhverfisins til peirra og sja til pess ad starfsemi peirra

s¢ sampykkt. Til pess ad uppfylla pessar ventingar verda skipulags—
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heildirnar ad hafa stjorn a umhverfi sinu. bad setur peim skordur til
adlogunar og breytinga.

4. Margar leidir. bad er ekki sjalfgefid ad stefna sem hentar einni
skipulagsheild til pess ad nd arangri & samkeppnismarkadi henti 6llum
fjoldanum & sama hatt. Engin leid er ad alykta sem svo ad til s¢ ein besta
leid til pess ad na arangri a samkeppnismarkadi. Pvi eru leidirnar ad
markinu margar og setja skipulagsheildunum skordur ad pvi leyti (Hannan

og Freeman, 1977).

2.2.2 Breytingar

Akvedin proun hefst pegar breyting i vistkerfi skipulagsheildanna & sér stad. Daft
(2001) nefnir ad vistfreedikenningarnar taka mid af pvi ad sifellt séu ad koma fram
nyjar skipulagsheildir 1 heildarpydi peirra sem skapa breytingar. bessi breyting eda
préun fer i gegnum prja stig ad hans mati. bessi stig eru: fjélbreytileiki, val og
vardveisla. Fjolbreytileikinn leidir til pess ad val skipulagsheilda lifir af og

vardveitir pekkingu og hatni.

Fjolbreytileikinn verdur til vegna nyrra skipulagsheilda sem eru sifellt ad skjota
upp kollinum. bar eru drifnar afram af frumkvodlum sinum, studdar fjarmagni fra
fyrirtekjum og fjarfestum, eda komid a fot af hinu opinbera til pess ad auka
pjonustu vid pegnana. Sumum pessara skipulagsheilda tekst betur ad laga sig ad
breytilegu umhverfi og komast yfir byrjunarérdugleika. bar finna hilluna sina og

na ao lifa af.

Valid kemur fram i pvi ad skipulagsheildir sem né ekki ad skapa voru sinni eda
pjonustu einhverja eftirspurn, eda rdda ekki yfir naudsynlegum audlindum, deyja

og hverfa.

Vardveislan liggur 1 pvi ad pegar skipulagsheildir komast i gegnum valid,
vardveita paer pekkingu sina og haefni og laga sig a0 peim skipulagsheildum sem
fyrir eru 1 umhverfinu. bar geta jafnvel ordid radandi afl ef vel tekst til (Daft,

2001).

Til pess ad lifa af i breytilegu umhverfi geta skipulagsheildir valid um tveaer
Olikar leidir. Annars vegar geta per akvedid ad bjoda upp a breitt voruurval eda
pjonustu sem hofoar til fjoldans og kallast su leid almenn leid (e. generalist) eda

par akveda ad bjdéda upp a4 mjog sérhaefda voru eda pjonustu sem naer einungis til
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prongs hops vidskiptavina. Su leid kallast leid sérfredingsins (e. specialist).
Sérfredingsleidin hentar peim sem starfa 4 mjog afmorkudu og sérhafou svioi.
Skipulagsheildir sem fara pessa leid verda ad koma sér fyrir i umhverfi sem stydur
slika sérhaefingu. I sérfredingsleidinni er venjulega miklu hardari samkeppni, en
umhverfid veitir almennu leidinni aftur 4 méti mun betri studning. Skipulags—
heildir & almennu leidinni eiga oft audveldara med ad laga eigin audlindir ad
breytingum sem eiga sér stad i umhverfinu vegna fjolbreytileika i pjonustu, véru
og vidskipavinum, en skipulagsheildirnar sem kjosa pad ad halda sig vid
sérfredileidina eru hins vegar minni og mun sveigjanlegri til pess ad laga sig ad

breytingum i umhverfinu (Daft, 2001).

Aukin sérfredipekking innan skipulagsheilda eykur traverdugleika peirra
gagnvart hagsmunaadilum. R&0ning sérfredinga sem hafa pekkingu og heefni
umfram pad sem fyrir er i skipulagsheildinni kallar 4 auknar audlindir sem peir
purfa til pess ad sinna starfi sinu. Med pvi ad utvega pessar audlindir bata
skipulagsheildir sveigjanleika sinn og verda heefari til pess ad takast a vid

breytilegt umhverfi (Hannan og Freeman, 1977).

brounin i honnun skipulags innan vistkerfa skipulagsheildanna hefur verid ad
breytast ur piramidalogudu valdakerfi med eftirliti ad ofan yfir i larétta ferla.
Lodrétta umhverfid par sem vald og skipanir koma ad ofan hefur hamlad
skipulagsheildum ad nyta sér tekifaeri i sibreytilegu umhverfi par sem adlégun ad
umhverfinu er oft svifasein og torsott. Larétt skipulag getur aukid frumkveedi
skipulagsheildanna med pvi ad rydja fra sér hindrunum sem getur myndast & milli
deilda. Hugmyndir purfa ekki alltaf a0 koma frd adstu stjornendum. Aukin
samskipti vid birgja og vidskiptavini tengja pa betur vid skipulagsheildir. { stad
pess ad prysta 4 birgja um laegra verd og hakka séluverd til vidskiptavina reyna
stjérnendur ad skilja heildarmyndina og yta undir préun i umhverfi sinu. bratt fyrir
samkeppni hefur samvinna & milli skipulagsheilda skilad peim lagri kostnadi,

aukid ga0i og skilad meiri ardi (Daft, 2001).

Breytingar innan skipulagsheilda raska pvi sem fyrir er, 6gna hagsmunum folks
og meta pvi oftast andstodu. bvi er gott fyrir stjérnendur ad gera sér grein fyrir
pvi hvernig haegt er ad draga ur andstodu vio breytingar. Pad ma gera med pvi ad
breyta einungis afmorkudum peetti 1 upphafi og kanna hvernig til tekst. Ef allt

gengur vel ma faera breytinguna yfir 4 heildina. Gefa parf breytingum nagjanlegan

19



tima til pess ad ganga i gegn pvi a0 éventar uppakomur lengja timann sem pad
tekur ad innleida breytingar. Oft er gott ad fa hlutlausan utanadkomandi adila til
pess ad leida breytingar og fa starfsmenn til pess ad vinna saman ad peim.
Naudsynlegt er ad peir starfsmenn sem halda afram storfum eftir breytingu taki

virkan patt i peim (Child, 2005).

bannig hefur prounin ur 16dréttu skipulagi yfir i larétt gert skipulagsheildir
sterkari 1 timans ras med samproun og aukinni samkeppni. Aukin samvinna og
bandalég skipulagsheilda draga ur 6vaentum ahrifum sem breytingar i umhverfi

peirra geta skapad.

Vistfredikenningarnar utskyra hinn mikla fjolbreytileika medal skipulagsheilda
og hvernig par na ad lifa af i sibreytilegu umhverfi sinu. Kenningarnar varpa
einnig 1josi 4 pad ad pessar lifreenu heildir hata takmarkada moguleika til pess ad
stekka, medal annars vegna innbyggdrar tregdu til ad breytast. Sérhafdar skipu—
lagsheildir btia vid meiri samkeppni en almennar. bad leidir til pess ad per verda
sveigjanlegri og eiga audveldara med ad adlagast breytilegu umhverfi sinu. Pessi
adlogun er naudsynleg i vidskiptum niatimans par sem alpjédavading er sifellt ad

aukast og skiptir vaxandi skipulagsheildir miklu mali.

2.3 Alpjooavaeoing, aukin stjornunarleikni

Islenskar skipulagsheildir hafa tid stadid frammi fyrir peirri spurningu hvort paer
lati sér naegja ad starfa a4 innanlandsmarkadi eda hvort sakja eigi ut fyrir
landsteinana med voruna sem par framleida eda pjonustuna sem bpaer bjoda.
Sumar skipulagsheildir eru pess edlis ad spurningunni er audsvarad. Varan eda
pjonustan er svo stadbundin ad ekki er grundvollur fyrir pvi ad velta fyrir sér
starfsemi 1 utlondum. Adrar svara spurningunni hins vegar & pann hatt ad paer sjai
sér hag i pvi ad sekja inn 4 erlenda markadi. Til pess ad finna arangursrikustu
leidina fyrir véruna eda pjonustuna & sterri markad i utlondum er naudsynlegt ad
gera sér grein fyrir pvi hvernig tengsl geta myndast & milli mismunandi tegunda

skipulagsheilda.

Med pvi ad atta sig a4 pessum tengslum & milli alpjodlegra skipulagsheilda (e.
interorganizational relationship) getur pad hjalpad stjornendum ad 6dlast yfirsyn
yfir svidid og audveldad peim ad breyta stjornunarhattum ur 160réttu skipulagi yfir

i larétt, par sem skipanir ganga pvert yfir skipulagsheildina. Jafnframt audveldar
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pad stjornendum ad atta sig & umhverfinu og gerir pa hefari til pess ad marka
skipulagsheildinni stefnu til framtidar. A mynd 2 ma sja hvernig Daft (2001) Iysir

samspili skipulagsheildanna 0t fra 6likum sjonarhornum a samband peirra.

Sjonarhornin lysa pvi pegar skipulagsheildirnar eru olikar innbyrdis eda likar
hver annarri og tengslin 4 milli peirra geta verid samkeppnisdrifin eda bundin
samvinnu. Heegt er ad flokka skipulagsheildirnar i fjogur 6lik sjonarhorn eftir
tengslum peirra eda tegundum. Hvert sjonarhorn fyrir sig hefur sin eigin sérkenni

og 1 1j6si pess hata menn motad kenningar sem skyra pessi tengsl.

samspil alpjédlegra skipulagsheilda
(interorganizational relationship)

) Tegund
Olikar Likar
skipulagsheildir skipulagsheildir
' a g a
= Ohddar Vistfraedi
% _E audlindum
'E 3 ny jar fiedast
2 E slita sig frd gamlar deyja
e .E Gdrum
7 \ v
SL
s
= . .
5 | o ot
% amvinna Stofnana-
g G samstarfsnet Kenningar
£ 2
7 B eftiropun
% einsleitni
| —

Mynd 2 Samspil alpj6dlegra skipulagsheilda (Daft, 2001)

bad sjonarhorn, ad skipulagsheildir séu 6hadar audlindum annarra, lysir pvi
hvernig paer vinna ad pvi ad reyna ad slita sig fra pvi ad vera hdd 60rum um
adfong. Ef skipulagsheild er hdd birgi um adfong verdur hin veikburdari gagnvart
honum og a erfidara med ad hagraeda og auka skilvirkni. Stjérnendur purfa ad
meta hversu mikilvaeg adfongin eru og i hvada meli birgjar hafa stjorn a peim og

reyna ad leysa pad vandamal (Daft, 2001).

Sjonarhornid um vistfreedi skipulagsheildanna lysir pvi hvernig nyjar
skipulagsheildir verda til og gamlar deyja ut. Fjolbreytileiki og adlogunarhatni
peirra innan akvedins hops er skyrdur. Skipulagsheildir med svipada starfsemi,

sem nyta sér svipadar audlindir, skila af sér svipudum afurdum. Vistfraedi
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skipulagsheildanna fjalla einnig um avinning samfélagsins af pvi ad nyjar

skipulagsheildir verda til (Daft, 2001).

Sjonarhorn stofnanakenninganna fjallar um stofnananabindingu (e. institutional
adaption) skipulagsheilda par sem tilhneiging er til pess ad skipulagsheildir dragi
dam hver af annarri og verda einsleitar. Skipulagsheildir leitast vid ad uppfylla
ventingar ur umhverfi sinu og tileinka sér skipulag og ferla sem falla

utanadkomandi adilum i ged (Daft, 2001).

Sjonarhorn um samvinnu og samstarfsnet fjallar um samskiptanet og samvinnu
par sem skipulagsheildir leyfa sér ad verda had hvert 60ru til pess ad auka ardsemi
hja badum. bad hefur komid fram i rikari maeli vegna 6stodugs umhverfis og pvi
hefur vaxid fiskur um hrygg i kenningum um o6héadari audlindir. Skipulagsheildir
sameinast 1 auknum mali um fagetar audlindir til pess ad auka samkeppnishatni
sina. Me0 sliku samstarfi dreifa skipulagsheildirnar dheettu og tekjum pegar par

hasla sér voll 4 nyjum starfsvettvangi (Daft, 2001).

Or préun upplysingatekninnar og battar samgdngur hafa audveldad fyrir—
tekjum ad taka patt i alpjodavaedingu og alpjodlegu samstarfi undanfarin ar.
Tekiferi 4 erlendum morkudum hafa skapast 1 kjolfarid. En ekki er sopid kalid
pott i ausuna sé komid. Daft (2001) segir ad pessi alpjodavading hafi valdid fyrir—
tekjunum auknum tilkostnadi i vidskiptum og fjolgad vandamalum fyrirteekjanna

sem nyta sér pessi auknu tekifaeri. Hann segir:

Rannsoknir & alpjédlegum fyrirtekjum (e. interorganization) hafa
dregid fram sjonarmid eins og pau ad reida sig 4 audlindir,
samskiptanet, vistfreedi fjolgunar og stofnanakenningar. Heildarmynd
pessara hugmynda getur verid nidurdrepandi pvi ad stjérnendur geta
ekki lengur falid sig 4 bak vid 6ryggi pess ad stjorna einu fyrirteki.
beir verda ad finna Ut hvernig & ad stjorna heilu kerfi af sambondum
alpjodlegra fyrirteekja sem er miklu floknara og krefst meiri 4skorana
(Daft, 2001 bls. 166; pyding B.H.A.).

Stjornendur islenskra fyrirteekja purfa i & rikari maeli ad gera sér grein fyrir pvi ad
med peirri akvordun ad sxkja a erlenda markadi med voru sina eda pjonustu er
ekki einungis verid ad reyna ad auka tekjur fyrirteekisins, heldur fylgir pvi si kvod
ad enn meira reynir 4 stjornendur og starfsmenn ad standast aukna samkeppni. Til
pess a0 mata samkeppninni purfa stjérnendur ad adlaga fyrirtaekin og skipuleggja

pau 1 samrami vid pad. Adlogunin ad breyttu umhverfi kallar & breytingar.
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Ahugi manna 4 alpjodlegri samvinnu hefur aukist i aranna ras. Asteda pess er
su ad mati Daft (2001) ad med aukinni alpjodlegri samvinnu ma dreifa dheettunni
vi0 pad ad hasla sér voll 4 nyjum og 6pekktum moérkudum eda lekka kostnad i
akvednum atvinnugreinum eda vid akvedna tekni. Samstarf er forsenda aukinnar
nyskopunar, fljotlegri leid til ad leysa vandamal og eykur skilvirkni i rekstri. bvi
til viobotar er samstarf mjog god leid til pess ad nalgast alpjodlega markadi fyrir

fyrirteeki af 6llum steerdum.

Alpjodleg vidskipti eru ordin helsta lifaed skipulagsheilda n & timum. Skilin &
milli innanlands- og alpjodamarkadar eru sifellt ad verda oljosari og naudsynlegt
er ad horfa Ut fyrir heimamarkad. Skipulagsheildir sem vilja koma sér fyrir &
alpjodlegum markadi purfa ad ihuga hvada leid hentar peim best. Daft (2001)
bendir 4 ad ein leidin s¢ ad gera sér grein fyrir pvi ad samkeppni er mismunandi &
mismunandi morkudum. Laga parf skipulagsheildina ad slikum stadreyndum.
Samstarf vid adila, sem pekkir vel til 4 peim markadi sem sott er inn &, er leid sem

getur verid farsel og flytir fyrir pvi ad vara komist & erlendan markad.

Flokin samskipti 6likra skipulagsheilda gera auknar kréfur til stjornenda sem
verda sifellt ad vera tilbunir ad marka skipulagsheild sinni framtidarstefnu sem
tekur mid af breytingum i umhverfi peirra. beir sem vilja vidhalda sveigjanleika
verda ad pekkja hvada pettir pad eru sem draga ur honum. Stofnanavading
skipulagsheilda getur dregid Gr hefileikanum til pess ad breytast en er po ad vissu

marki naudsynleg til pess ad audvelda skipulagningu innan skipulagsheildar.

24 Stofnanakenningar (institutionalism)

Stofnanakenningar fjalla um stofnanaveedingu skipulagsheilda. Med stofnana—
vaedingu er att vid pad pegar eitthvad er bundid i sérstakt samfélag, kerfi eda
skipulagsheild. Stofnanaveeding i pessari merkingu er ekki pad ad koma & fot
opinberri stofnun eins og Skipulagsstofnun, heldur er fremur att vid huglaega
stofnun eins og hjonaband. Ordabok Haskolans i Cambridge 4 Netinu utskyrir pad
svo: ,institutionalize — to make something become part of a particular society,

system, or organization* (Cambridge Dictionaries Online, e.d).

24.1 Logmeeti og einsleitni

I stofnanakenningunum er fjallad um 16gmaeti (e. legitimacy) sem er vidurkenning

umhverfisins a4 pvi ad skipulagsheild starfi samkvemt peim venjum og hefdum
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sem tiokast i umhverfi hennar. Logmaetid hjalpar til vid ad svara aleitnum
spurningum sem stofnanakenningin spyr; af hverju verda skipulagsheildir svo
einsleitar 1 skipulagi sinu og starfsemi? Hver er skyringin & pvi ad fyrirtaeki i sému
atvinnugrein eins og bankar eda sjukrahus likjast svo mjog hvert 60ru 1 skipulagi,
uppbyggingu og starfsemi? begar nyjar atvinnugreinar spretta fram einkennast peer
af fjolbreytileika og nyskdpun. Um leid og atvinnugreinin festir sig i sessi hafa
skipulagsheildirnar naestum 6afvitandi tilhneigingu til pess ad likjast hver annarri.
bessi einsleitni (e. isomorphism) kemur til vegna vidhorfa hagsmunaadila i

umhverfinu til I[6gmaetis skipulagsheildanna (DiMaggio og Powell, 1983).

[ umhverfi skipulagsheilda myndast samfélag sem sett er saman tr 6liku pydi
peirra. Hannan og Freeman (1977) skilgreina pessi pydi a pann hatt ad pau verda
ad hafa eitthvert einstakt audkenni sem adskilur pad frd 60ru pydi. betta audkenni
getur verid sameiginlegt form skipulagsheildanna sem er innan dkvedinna marka.
bessi mork geta verid landfraedileg eda politisk, vidskiptamarkadur eda fram—
leidsluvara skipulagsheildarinnar. Pessi afmorkun eda audkenni gerir pad ad
verkum ad skipulagsheildirnar verda ad laga sig ad samkeppni umhverfisins sem
setur peim ymsar skordur. bar reyna med 6llum radum ad komast hja pessum
skordum til pess ad bata stodu sina a samkeppnismarkadi. Meyer og Rowan
(1977) bentu 4 ad skipulagsheildir sem gengur vel verda fyrirmynd annarra sem
sidan leidir til pess a0 paer fara ad draga dam hver af annarri. Slik eftirhermun eda

einsleitni leidir til pess ad pad dregur ur fjolbreytni.

Med vistfredikenningunum er utskyrt hvernig fjolbreytileiki skipulagsheilda
verdur til pegar nyjar skipulagsheildir skjota upp kollinum. bar sem lifa af
adlagast umhverfinu og pvi sem fyrir er. Skordur til breytinga 4 skipulagsheildum
draga einnig ur fjolbreytileika peirra. bad leidir til eftirhermunar og einsleitni eins

og stofnanakenningarnar benda a.

Umhverfi skipulagsheilda ber akvednar veentingar til peirra. Til pess ad
uppfylla pessar vaentingar til starfseminnar freistast skipulagsheildir til ad lata
formlegt skipulag endurspegla paer fremur en ad uppfylla kréfur um skilvirka ferla
innan hennar. bvi dragast skipulagsheildir ad pvi ad taka upp starfsadferdir sem
umhverfid telur naudsynlegar og uppfylla pannig vaentingar um 16gmaeti p6 ad pad
s¢ Ohagkvemt. Daft (2001) segir ad formlegt skipulag og honnun skipulags—

heildarinnar endurspegli ekki alltaf vinnuferla, framleidsluvoru eda pjonustu.

24



Skipulagid verdur pvi eins konar grima eda andlit ut 4 vid &n pess ad hafa
raunverulega tengingu vid ferla innan skipulagsheildarinnar og tekur ekki & peim

vandamalum sem par geta komid upp.

Kenningar um samkeppni halda pvi fram ad pegar skipulagsheildir staekka fylgi
pvi skipulagsbreytingar. Misstorar skipulagsheildir i sama umhverfi hafa ekki allar
sama skipulag eda form. Steerdarmunurinn veldur pvi ad skipulagsheildirnar njota
mismunandi audlinda og buia ekki vid sému skordur i umhverfinu. bPad leidir til
pess ad per fara i samkeppni vid adrar af svipadri sterd sem hafa yfir ad rada
somu audlindum og bua vid sams konar skordur. Pad leidir til einsleitni (Hannan

og Freeman, 1977).

Meyer og Rowan (1977) halda pvi fram ad vid stofnanabindingu skipulags—
heilda komi fram su tilhneiging ad halda formlegu skipulagi fra 6vissu med pvi ad
adskilja pad fra raunverulegri starfsemi. Formlegt skipulag er nokkurs konar
uppskrift ad starfsemi skipulagsheilda og yfirlit yfir hana. Yfirlitid naer yfir
skrifstofur, deildir, stodur og verkefni. bessir pettir eru bundnir saman af
markmidum og stefnu sem mynda leid til pess ad lysa pvi hvernig pessi starfsemi

passar saman i skipulagsheildinni.

Litid hefur verid svo 4 ad venjur (e. norms) séu innbyggdar i nitimasamfélog
og stydji pess vegna formlegt skipulag skipulagsheilda. Meyer og Rowan (1977)
halda pvi p6 fram ad venjur hafi mun meiri dhrif & reglur og skilning manna vid
stofnanabindingu skipulagsheilda. Pad kemur medal annars fram i pvi ad pott folk
sjai ad hagt sé¢ ad vinna hluti 4 nyjan hatt, kys pad ad vinna pa a sama hatt og adur

i stad pess ad breyta til.

Meyer og Rowan (1977) halda sig einnig vid pa skyringu ad skipulagsheildir
endurspegli raunveruleikann i umhverfi sinu. Par sem umhverfid sé¢ almennt
stofnanabundid er 6hjakvemilegt annad en ad skipulagsheildirnar verdi pad lika.
,»Skipulagsheildir kljast vid umhverfi sitt vid landameri sin og herma eftir

uppbyggingu umhverfisins i skipulagi sinu* (Meyer og Rowan, 1977, bls. 347).

Skipulagsheildir eru sifellt ad verda einsleitari og skrifredi ad verda eitt
algengasta form skipulagsheilda. Petta stydur kenningar Daft (2001) sem heldur
pvi fram ad réttlaeting fyrir skrifraedi i ntitima samfélagi sé tvenns konar. { fyrsta

lagi verdur samskiptanet floknara eftir pvi sem samfélogin nitimavadast og 1 60ru
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lagi eru samfélog nitimans uppfull af stofnanabundnum reglum sem virka eins og
myndir af ymsum formlegum skipulogum. Einsleitni er pvingadur ferill sem
veldur pvi ad skipulagsheild i einhverju pydi hefur tilhneigingu til pess ad draga
dam af annarri skipulagsheild sem er innan somu skilyrda i umbhverfinu.
DiMaggio og Powell (1983) baru kennsl & prju 611 sem leida til einsleitni. Pad eru
Ofl pvingunar (e. coercive isomorphism), 6fl eftirdpunar (e. mimetic process) og

0fl stodlunar (e. normative pressures).

Ofl pvingunar geta att sér stad i gegnum formlegan og oformlegan prysting,
sem skipulagsheildir verda fyrir fra 60rum skipulagsheildum, eda vegna ventinga
um l6gmeeti ar menningu samfélagsins par sem skipulagsheildirnar starfa. Porfin
fyrir pad ad festa 1 sessi abyrgd og heimildir til pess ad stjorna skipulagsheildum
med formlegu skipulagi valdakerfis kemur stodugt 1 veg fyrir pad ad jafnrétti eda
jafningjastefna haldist i formi skipulagsheilda. A0 sogn DiMaggio og Powell
(1983) leidir pad til einsleitni. Mikill prystingur er & skipulagsheildir alls stadar ad
ur umhverfi peirra. Krofur sem koma fra ytra umhverfi vardandi skipulagningu,
tekninotkun og hegdun, sem er sambarileg 60rum skipulagsheildum 1 atvinnu—
greininni, tilheyra afli pvingunar. Daft (2001) segir ad krofur um breytingar geta
komid fra loggjafanum 4an pess ad par séu endilega hagkvaemar fyrir
skipulagsheildina, en par geta litid ut fyrir ad vera hagkvaemar fra sjonarholi

umhverfisins.

Ofl eftirdpunar koma fram pegar umhverfi skipulagsheildanna er 6stodugt.
beim sem gengur vel i 6stodugu umhverfi verda fyrirmyndir hinna sem apa upp
eftir peim adferdirnar sem leida til arangurs. Fyrirmyndirnar hafa 6dlast 16gmeeti
og vidurkenningu samfélagsins og hinir fylgja & eftir. Pad leidir til einsleitni ad
mati DiMaggio og Powell (1983). Daft (2001) segir aftur & moéti ad adferdir eins
og starfslysingar, altek gadastjornun og stefnumidad arangursmat hafa verid
teknar upp an pess ad synt hafi verid fram 4 ad paer einar og sér bati arangur eda
skilvirkni skipulagsheildanna. Bein vidmid vid adrar skipulagsheildir er skyrt
demi um eftirépun. En 16gmaeti og vidurkenning samfélagsins er fengin med
pessum hetti. Nyskdpun innan skipulagsheilda sem og i umhverfi peirra er

vidurkennd og almenn og pannig gengur pessi eftirépun upp.

bridja aflid sem leidir til einsleitni er afl stodlunar sem stafar fyrst og fremst af

sérfredivaedingu. Sérfredivaeding veldur einsleitni vegna pess ad kennsla fer fram
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med logmetum hatti og vidurkenndum adferdum af samfélaginu. Allir leera pad
sama med somu adferdum. Sérfredingar sem ljuka nami halda sidan sambandi sin
a milli og bera saman bakur sinar sem leidir enn frekar til einsleitni. Ef einn ratar
a arangursrika leid spyrst pad Gt og hinir taka hana upp & sina arma. Skipulags—
heildir velja einstaklinga sem sakja um storf og pa kemur fram tilhneiging til pess
ad velja pa ur sem likjast peim sem fyrir eru (DiMaggio og Powell, 1983). Daft
(2001) er 4 sama mali pegar hann bendir &4 ad sérfredingar og fagmenn i
atvinnugreininni koma margir hverjir r sama eda svipudu skolaumhverfi og pvi
er rik tilhneiging til einsleitni i atvinnugreininni. Fredimenn bera saman bakur
sinar og skiptast &4 pekkingu og nemendum er 6llum kennt sama namsefnid. betta
leidir til pess ad skolar steypa nemendur i sama moét sem endurspeglast i skipu—

lagsheildunum pegar peir koma 1t i samfélagio.

Skipulagsheildir geta nytt sér hvert og eitt pessara priggja afla, eda pau 6ll, i
peim tilgangi ad 6dlast 16gmaeti hagsmunaadila sinna og umhverfisins. baer hafa
tilhneigingu til pess ad nyta sér einhvern pessara krafta pegar dvissa er i rekstri og
umhverfid er breytilegt eda pegar pad er lifsnaudsynlegt fyrir skipulagsheildina ad
traverdugleiki pess og fagmennska sé¢ ekki vafa undirorpid. betta veldur pvi ad
einsleitni medal skipulagsheilda er miklu meiri en vistfredikenningar gera rad

fyrir (Daft, 2001).

Stofnanakenningarnar lysa pvi hvernig skipulagsheildir innan sama pydis i
samfélagi sinu leitast vid ad herma eftir peim sem né arangri. bad leidir til pess ad
bera fer 4 einsleitni medal peirra og pad dregur sidan ur skopunarmeetti, frum—
kvaedi og nyskopun. Stofnanakenningarnar varpa einnig 1josi & pad hvernig
einsleitnin dregur skipulagsheildir inn 1 formfestu og dregur ur fjolbreytileika.
Med pvi ad pekkja einkenni pess ad skipulagsheild sé¢ ad verda einsleitni og
formfestu ad brad, ma gripa i taumana i taeka tid og vidhalda fjolbreytileikanum

sem vistfredikenningarnar skyra.

2.5 Lifsferill skipulagsheilda

Nu hverfum vid fra vangaveltum vistfredi- og stofnanakenninga sem varpa
nokkru 1j6si & umhverfi skipulagsheilda og hugum nanar ad skipulagsheildunum
sjalfum. Skipulagsheildir eru likar lifverum & pann hatt ad paer fadast, vaxa og

dafna, hnigna og deyja ad lokum. bessi ferill er p6 ekki eins fastmotadur og hja
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mannverunni, heldur er hvert skeid fyrir sig mislangt. Sumar skipulagsheildir
verda ekki gamlar en adrar nd aftur & moti haum aldri. Ein helsta kunst stjornenda
er a0 koma skipulagsheild & hatind tilveru sinnar og halda henni par. Kenningar

um lifsferil skipulagsheilda draga fram hvernig pad er mogulegt.

Adstu stjornendur skipulagsheilda hafa haldid pvi fram ad voxtur sé forsenda
pess ad pau verdi efnahagslega heilbrigd. Ef skipulagsheildin hattir ad vaxa pa
stadnar hun. Vidskiptavinir fa ekki pa pjonustu sem peir parfnast og samkeppnis—
adilar draga til sin sterri hluta af markadinum pegar skipulagsheildin naer
stoougleika. Staekkandi skipulagsheild er lifandi, spennandi og dregur til sin
starfsfolk. Fjolgun starfsmanna byour upp 4 fleiri askoranir og meiri framfarir

(Daft, 2001).

Lifsferill fyrirteekja lysir & myndraenan hatt hvernig fyrirteki verda til, hvernig
pau vaxa og proskast, verda gémul og deyja ad lokum. Hvert skeid i lifsferli
fyrirtekjanna parfnast dkvedins skipulags, stjornunaradferda og forystu (Daft,
2001).

Lifsferli skipulagsheilda hefur verid skipt i fjogur svid sem gefa til kynna
hvernig skipulag peirra og starfsemi proast eftir pvi sem pau staekka og eldast, eins
og sja ma & mynd 3. Pessi svid eru: frumkvodlasvid (e. entrepreneurial stage),
svi0 heildarinnar (e. collectivity stage), svid reglubindingar (e. formalization
stage) og svid nakvaemni (e. elaboration stage). Leidin fra einu stigi yfir & annad
er ekki audveld og kallar sifellt 4 nyjar askoranir og vandamal til pess ad fast vid

(Daft, 2001).
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Straumlinulégun,
hugsun smarra
eininga

Stor ] :
Aframhaldandi
proski

bréun teyma

Ferlar og reglur koma fram
Hnignun

Skyr stefna kemur fram

Vandi:

Vand Sporna vid
L N ‘andi: hni
Nyskopun Vandi: Of mikid af nonn
porf fyrir bodum og
Vandi: umbodi til bonnum
porf fyrir athafna og
leidtoga eftirlit

1. 2, 3. 4.
Litil Svid Svid Svid Svid
frumkvodla heildarinnar reglubindingar nakvamni

bProun lifsferils skipulagsheilda

Heimild: Pr6ad frd Robert E. Quinn og Kim Cameron, “Organizational
Life Cycles and Shifting Criteria of Effectiveness: Some Preliminary A
Evidence.” Management Science 29 (1983): 33-51; og Larry E. Greiner, |1011SOMN Learning
“Evolution and Revolution as Organizations Grow,” Harvard Business @ 2004

Review 50 (July-August 1972): 37-46.

Mynd 3 Préun lifsferils skipulagsheilda

Frumkvodlasvid er fyrsta stig nyrra skipulagsheilda sem lita dagsins 1j6s. A
pessu stigi er unnid hérdum hondum vid ad framleida voru eda veita pjonustu og
na fotfestu & markadi. Stofnendur eru frumkvodlar og helga sig pvi ad nd tokum &
framleidslutekni og ad markadssetja voru og pjonustu. Skipulagsheildin er
oformleg og lifreen. Vinnudagurinn er langur og eigandinn er vid stjornvolinn.
Voxtur feest med pvi ad skapa nyja voru eda pjonustu. Vandamalin sem parf ad
fast vid 4 pessu stigi eru fyrst og fremst leidtogaporf skipulagsheildarinnar. Voxtur
kallar & fleiri starfsmenn sem parfnast stjornunar. Frumkvodull sem setur alla sina
orku og starfskrafta i ad skapa nyja voru, selja hana og markadssetja parf ad
horfast i augu vid pad ad sifellt meiri timi fer i ad stjorna starfsménnum. A pessu
stigi er naudsynlegt fyrir frumkvddlana ad gera sér grein fyrir pessu og laga
skipulagsheildina ad frekari vexti eda fa til 1i0s vid sig stjornendur sem gera pad

(Daft, 2001).

Svid heildarinnar verdur til pegar buid er ad leysa vandann gagnvart porf fyrir
leidtoga. Skipulagsheildin setur sér markmid og stefnu, pad myndast deildir og
valdapiramidi verdur til. Starfsmenn skipast i storf og starfslysingar verda til.
Starfsmenn eru tilbunir til ad leggja 4 sig aukna vinnu til pess ad nd markmidum
skipulagsheildarinnar. Samskiptin eru 6formleg og starfsmonnum finnst peir vera
hluti af heild. Helstu vandamal sem koma upp a pessu stigi er skortur a ad deila at

verkefnum. Bera fer a pvi ad vald og skipanir koma frd yfirménnum sem voru
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ekki til stadar. Togstreita fer ad myndast & milli starfsmanna og leidtoga ef peir
eru ofusir til ad deila abyrgd. Skipulagsheildin parf ad finna jafnvaegi & milli
stjérnunar og samhafingar an pess ad til purfi ad koma skipanir ad ofan (Daft,

2001).

Svio reglubindingar verdur til pegar innleiddir eru ferlar, reglur settar og
eftirlitskerfi gangsett. Samskiptin verda formlegri og sérfraedingar koma til starfa
svo sem gadastjorar og mannaudsstjorar. Yfirstjornendur huga ad framtidarstefnu
og gerd aztlana og lata millistjérnendum eftir stjornun skipulagsheildarinnar fra
degi til dags. Settir eru & laggirnar hopar til pess ad auka samheefni skipulags—
heildarinnar. Hja arangursrikum skipulagsheildum eykst voxtur peirra medal
annars vegna goora tengsla 4 milli yfirstjornenda og Obreyttra starfsmanna. Helstu
vandamalin sem skjota upp kollinum hér eru vegna boda og banna (e. red tape)
sem binda hendur millistjornenda. Skipulagsheildin virdist verda skrifredinu ad
brad og homlur eru settar a nyskopun. Skipulagsheildin getur virst of stor og

flokin til pess ad verda stjornad med formlegum heetti (Daft, 2001).

Svio nakvaemni er sidasta stig i lifsferli skipulagsheilda. Hér eru bod og bonn
leyst med samvinnu og starfshopum. Stjornendur hafa proad med sér hafileikann
til pess ad taka & vandamalum sem koma upp og vinna saman ad lausn peirra.
Stjornendur vinna med skrifredinu an pess ad penja pad ut og ferlar eru
einfaldadir eda leystir af holmi med verkefnamidudum hépum. Einstaklingar i
hopunum koma ur ymsum deildum skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildinni
getur jafnvel verid skipt upp i smeerri einingar til pess ad na aftur fram kostum
pess ad vera smar. Vandamalin sem hér koma upp snuast um pad ad endurlifga
skipulagsheildina og sporna vid hnignun. Skipulagsheildin er of svifasein vegna
skrifraedisins til pess ad bregdast vid breytingum i umhverfi sinu og missir pvi af
fjolda taekifeera. Draga verdur ur umfangi og auka nyskopun. A pessu stigi fjuka

oft hausar &0dstu stjérnenda (Daft, 2001).

30



2.6 Lifsferill Adizes

Adizes (2004) hefur komid fram med annad sjonarhorn & lifsferil skipulagsheilda.
Hann dregur upp lifsferilskurfu sem er skipt upp i fleiri patti en komu fram hér
fyrr. Lifverur fedast, vaxa, dafna og deyja ad lokum. Pad sama gildir um
skipulagsheildir ad hans mati. Lifsferilskarfan lysir hverju @viskeidi skipulags—
heildanna fyrir sig og dregin eru fram vandamal og takiferi sem fylgja peim. Med
pvi ad gloggva sig & pvi hvar skipulagsheildin er stadsett & lifsferlinum geta
stjornendur brugdist vid breytingum i umhverfinu 4 betri hatt. Fyrirsjaanlegar

breytingar koma stjornendum ekki 4 ovart.

Stodugleiki

Blomaskeid Y firstétun

_hrod dldrun
Unglingsarin Asakanir
Odnagdur

frumkvodull

Gildra
stofnandans

Adgerdartimi

Skrifradi

Bernska Ungbarnadaudi

I1lhugalif Astarzvintyri Daudi

Mynd 4 Lifsferilskirfan (Adizes, 2004)

[ hvert sinn sem skipulagsheild ferist fra einu lifsskeidi kurfunnar yfir 4 pad
nasta horfist hin i augu vid annars konar vandamal en adur. Vandamalin sem
fylgdu fyrra aviskeidi eru leyst og nytt &viskeid ber med sér vandamal sem ekki
er hagt ad leysa a sama hatt og adur. Skipulagsheildin hefur 6dlast feerni med pvi
ad leysa vandamal sem hafa komid upp a fyrri @viskeidum. Pegar ny vandamal
skjota upp kollinum stendur skipulagsheildin frammi fyrir pvi ad purfa ad finna

nyjar lausnir. Vid pad eykst faerni hennar frekar (Adizes, 2004).
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Eins og sja ma a mynd 4 hefur lifsferilskurfa Adizes 16gun normalkurfu.
Aviskeidin 4 henni eru tiu og hefjast nedst & vinstri hlid hennar. Skipulagsheildir
vaxa eftir pvi sem ofar dregur & karfunni. ZAvi skipulagsheildarinnar hefst 4
tilhugalifi (e. courtship), ferist sidan yfir i bernsku (e. infancy) sem breytist i
adgerdartima (e. go-go). A eftir adgerdartima koma unglingsérin (e. adolescence)
og blomaskeidid (e. prime) fylgir i kjolfarid. A toppi lifsferilsktrfunnar er timi
stodugleika, en svo fer ad halla undan feaeti. Timi yfirstéttarinnar (e. aristocracy)
tekur vid og & eftir henni tekur vid timabil asakana (e. recrimination). Eftir pvi
sem skipulagsheildin feerist nedar a hegri hlid kurfunnar hnignar henni og vid
tekur skrifredid (e. bureucracy). A0 lokum bidur hennar ekkert annad en daudinn

(c. death) (Adizes, 2004).

2.6.1 Voxtur
Vinstri hlid lifsferilskarfunnar lysir vexti og proska skipulagsheilda eftir pvi sem
pear ferast ofar a4 karfunni. Vaxtarskeidin eru fimm og verdur hverju peirra lyst

nanar.

Tilhugalif

[ upphafi er skipulagsheildin einungis hugmynd i kolli stofnenda sinna.
Tilhugalifid felst i pvi ad stofnandinn er mjég dhugasamur um hugmyndina og
reynir ad sannfaera hvern sem heyra vill um ageti hennar. Hann er p6 fyrst og
fremst 10inn vid ad sannfaera sjalfan sig. Adizes (2004) segir a0 pegar frum—
kvoolinum tekst ad sannfara sjalfan sig og adra um ad taka ahattuna og fjarfesta i
hugmyndinni, verdur skipulagsheildin til. En pad er p6 ekki par med sagt ad
bjorninn s¢ unninn. Ef petta tilhugalif leidir ekki til farsals astarsambands er

einungis um ad raeda astarevintyri (e. affair) sem kemst ekki lengra.
Bernska

Ef tilhugalifid leidir til astarsambands tekur vid timabil bernskunnar. Hér kemur
til sogunnar fjarstreymi. Reikningar fara ad berast sem parf ad greida. Arangur
kemur i stad hugmynda. Allt gengur Gt & ad selja sem mest af vorunni eda
pjonustunni til pess ad fa peninga i kassann. En p6 ad salan skipti miklu mali er
hin unga skipulagsheild i reynd drifin afram af vorunni. Allt snyst um endurbaetur
hennar, ny tekni og betri frammistada. Samkvaemt Adizes (2004) er fullkomnun

vorunnar og konnun a4 vidtokum pungamidjan i starfseminni. Vandamalin sem
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fylgja pvi verda ad leysast adur en hagt er ad selja voruna eda pjonustuna i storum
stil. Helsta uppspretta fjadrmagns 4 pessu timabili er utgafa hlutafjar og
lansfjirmagn. En stofnandi skipulagsheildarinnar er mun uppteknari af pvi ad
finna eitthvad nytt 1 stad pess ad ljuka vid eitthvad gamalt. Vorusala er ekki i
forgangi og pvi endar bernskan oft med fjarpurrd og gjaldproti. Hlykkurinn &

lifsferilskurfunni taknar ad erfidleikar og 6réi er mikill & pessu timabili.

Adgerdartiminn

Ef skipulagsheildin kemst i gegnum bernskuna, tekur adgerdartiminn vid.
Hugmynd stofnandans er ordin ad veruleika, varan eda pjonustan selst og
fjarmagn streymir inn. Skipulagsheildin fer ad blomstra og stofnandinn fellur 1 pa
gildru ad sofna 4 verdinum. A pessum tima hettir skipulagsheildinni til ad stefna i
allar attir 4 sama tima. Pad eru engin vandamal i sjonmali, adeins tekifzeri. Ol
verkefnin purfa ad vera i forgangi sem leidir til pess ad ekkert peirra kemst
pangad. Markadssetning vorunnar fer ekki fram med markvissum heetti 4 pessu
aeviskeidi. Adizes (2004) segir a0 kannanir & pvi hvada vara eda pjonusta henti
mismunandi mérkudum eru ekki framkvamdar, heldur er varan bara seld par sem
kaupendur er ad finna. Stjornendur bregdast vid umhverfi skipulagsheildarinnar i
stad pess a0 kanna hvad pad er i raun og veru sem umhverfid parfnast. Varan er
athent a0ur en hun er fullunnin og préoud svo lengi sem vidskiptavinurinn piggur

hana.

Unglingsarin

A unglingsarunum ma segja ad skipulagsheildin breytist svo mikid ad um
endurfedingu sé ad raeda. Skipulagsheildin uppgdtvar lif an stofnenda eda
stjornenda sem haga sér eins og stofnendur. Hin reynir ad 60last sjalfstaedi a

svipadan hatt og unglingar reyna ad slita sig lausa fra fjolskyldu sinni. En pad

gengur ekki prautalaust ad 6dlast sjalfstaedi (Adizes, 2004).

brjar meginastedur ma rekja til pess ad breytingin fra adgerdartima yfir a
unglingsar er eins erfid og raun ber vitni. [ fyrsta lagi geta stofnendur verid tregir
til pess a0 deila abyrgd med 60rum pvi pad kallar & breytta hegdun og breytt
vidhorf. En eftir pvi sem skipulagsheildin vex verdur erfidara fyrir einn einstak—
ling a0 @tla sér ad stjorna 6llu. Galdurinn er ad deila dbyrgd an pess ad missa

stjorn 4 ollu. T 60ru lagi gefst pad oft vel ad rada faglegan stjérnanda sem getur
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tekid adkvardanir sem drifa tekiferin afram i stad pess ad takiferin drifi afram
skipulagsheildina. Skipulagsheildin er oft o6skipulogd og starfsemin virdist
ruglingsleg 1 augum utanadkomandi adila. bekking skipulagsheildarinnar liggur
hjé reyndustu starfsménnunum en er ekki skjalfest. bad er pvi vandaverk ad taka
vi0 stjornun a skipulagsheild sem er a0 farast fra adgerdarstigi yfir & unglingsarin.
[ pridja lagi parf skipulagsheildin ad breyta aherslum sinum vid setningu
markmida. Nu dugir ekki lengur ad hugsa pannig ad meira sé betra, heldur verdur
hugsunin ad snuast um ad betra sé meira. Adizes (2004) fullyrdir ad breytingar
meeta avallt motspyrnu og pvi parf ad halda rétt & spilunum til pess ad innleida peer

a réttan hatt.
Blémaskeioid

Komist skipulagsheildin yfir unglingsarin tekur blomaskeidid vid. Blomaskeidid
er sa stadur a lifsferilskarfunni sem er eftirséttastur. Hér rikir jafnveegi 4 milli
stjornunar og sveigjanleika. En blémaskeidid er ekki varanlegt astand og
stjérnendur purfa sifellt ad vera & vardbergi til pess ad halda skipulagsheildinni &

pessum stad (Adizes, 2004).

Blomaskeidinu er skipt upp i tvo hluta. Vaxandi (e. early prime) og hnignandi
skeid (e. late prime). Pau koma po ekki endilega hvort & eftir 60ru og ttiloka ekki
hvort annad. Stjérnun og sveigjanleiki eru sifellt ad bitast um athyglina og skiptast

a um ad hafa yfirrdd yfir skipulagsheildinni (Adizes, 2004).

Nokkrir pettir einkenna skipulagsheild pegar hun kemst 4 vaxandi blomaskeid.
bar er fyrst ad telja ad skipulagsheildin hefur sett sér framtidarsyn sem tilvist
hennar byggist a. Starfsmenn hafa tri 4 mikilvegi pess sem peir eru ad gera og
pekkja hagsmunaadila vel og parfir peirra. Framtidarsynin er sifellt i proun og
breytist i takt vid breytingar i umhverfinu. Adizes (2004) bendir 4 ad neesta skref
skipulagsheildarinnar 4 vegi sinum ad vaxandi blomaskeidi er ad setja sér
stjérnunarlegar reglur (e. institutionalize governance process). bad er naudsynlegt
fyrir starfsfolk ad pad sé algerlega 1jost hvar og hvernig dkvardanir eru teknar
innan skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildin verdur ad setja sér ,,stjérnarskra®,
gera grein fyrir pvi hverjir hafa dkvoérdunarvald og hvernig akvardanir eru

kynntar.
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Skipulagsheild sem kemst & blémaskeidid pekkir tilvist sina vel. Hin einbeitir
sér ad pvi ad skapa vidskiptavinum sinum aukid virdi. Skipulagsheild sem
einbeitir sér ad ardsemi fjarfestinga er ad eldast ad mati Adizes (2004). En &
blomaskeidinu er ekki eingdngu horft 4 vidskiptavininn heldur lika til fleiri patta.
Skipulagsheild a4 blomaskeidi getur 1atid vidskiptavini sina vita hvad pad er sem
peir parfnast 1 stad pess ad elta allar 6skir peirra. Hiin er medvitud um pad, hvad
pad er sem skiptir mali i rekstrinum og hefur naegan aga til pess ad halda utan um

fjolbreytt markmio.

bad er naudsynlegt fyrir skipulagsheild & vaxandi blomaskeidi ad gera sér grein
fyrir pvi hver meginverkefnin eru. Eda kannski frekar ad gera sér grein fyrir pvi
hvad pad er sem samramist ekki rekstrinum. Skipulagsheildir geta notid pess ad
taka igrundadar akvardanir af yfirvegun og r6. Adizes (2004) segir ad a
blomaskeidinu vaxa og dafna skipulagsheildirnar likt og & adgerdartimanum og
vita pa hvernig og hvers vegna bpaer hagnast, en a4 blémaskeidinu tilkynna

skipulagsheildirnar um pad hvernig per @tla ad hagnast.

A blomaskeidinu parf skipulagsheildin ad nyta sér arangursrikt skipulag.
Adizes (2004) heldur pvi fram ad starfaskipulag sé heppilegasta skipulagsformid &
pessu skeidi. En larétt skipulag, byggt & verkefnastjérnun eda teymum getur lika
verid arangursrikt. Valdakerfi skipulagsins tekur mid af hlutverki
skipulagsheildarinnar, upplysingaveitan er skyr og umbun er veitt fyrir vel unnin

storf sem leggja sitt af morkum til pess ad nd markmidum skipulagsheildarinnar.

begar framtidarsynin, gildin, hlutverk, skipulag, ferlar, kerfi og forysta spila 611
saman ad pvi ad mynda eina heild innan skipulagsheildarinnar pa geta paer notid
pess ad sja fyrir frabeeran arangur. Pad eina sem kann ad setja strik i reikninginn
eru einhver 6fyrirséd utanadkomandi atvik. Skipulagsheildir 4 blomaskeidi eru
einstaklega vel i stakk bunar til pess a0 mata samkeppni 4 markadi og hafa

yfirburdi yfir samkeppnisadila sem skortir styrka forystu (Adizes, 2004).

A blomaskeidinu verdur til gagnkveemt traust og virding medal starfsmanna.
bad er po ohjakvemilegt ad upp komi agreiningur annad slagid. En hann er pa
leystur med pvi ad reeda malin og gaumgeafa 61l sjonarmid adur en akvordun er
tekin sem leysir vandamalid. Adizes (2004) telur ad pessi samvinna smiti ut fra sér

og hagsmunaadilar verdi vel upplystir um gang mala hja skipulagsheildinni.
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Starfsfolk nytur pess ad vinna fyrir skipulagsheildina og margt folk sekir um

hverja pa stoou sem losnar innan hennar.

En skipulagsheild sem komist hefur 4 blomaskeid lifsferilskirfunnar er p6 ekki
laus vi0 61l vandamal. Fjarstreymid getur verid tvisynt en pad er oftast fyrirséd og
haegt er ad gripa til videigandi radstafana i tima. Vinnudlag getur einnig verid
mjog mikid en pad kemur aldrei & dvart og alagstimar eru pekktir. bar af leidandi
er haegt a0 hafa stjorn & vinnualaginu. En helsta vandamal skipulagsheilda &
blomaskeidi snyr ad pjalfun stjornenda ad mati Adizes (2004). Hinn mannlegi
pattur skipulagsheildanna er farinn ad gegna sterra hlutverki en adur. A

blomaskeidinu eru stjérnendur ad verda vandamal.

Blomaskeid skipulagheildanna er ekki stadsett a hapunkti lifsferilskurfunnar.
Ef skipulagsheild er komin 4 hatindinn pa er einungis ein leid padan. Nidur.
Astaeda pess ad blomaskeidid er 4 vaxandi hlid kurfunnar er su ad skipulagsheildin
hefur alla moguleika til pess ad né drangursrikum og skilvirkum arangri pegar litio
er til skemmri og lengri tima. Skammtimaarangur i sélu og agdda er vaxandi, en
arangur og skilvirkni fer pverrandi eftir pvi sem ofar dregur 4 kurfunni.
Skridpungi skipulagsheildarinnar hefur verid préadur, profadur og stilltur af i
gegnum fyrri skeid lifsferilskirfunnar. begar komid er 4 blomaskeidid ma ekki
gleyma pvi sem par for fram. Hlua parf ad nyskopun og efla skridpungann i stad
pess ad draga Ur 4gdda og hagja a honum med peim heetti. Pegar hagist 4
skridpunganum er skipulagsheildin komin 4 seinna blémaskeidid. Komid er ad

lokum vaxtar og hnignun er i sjonmali (Adizes, 2004).

2.6.2 Hnignun

A hnignunarskeidi fer ad bera 4 ymsum kvillum hja skipulagsheildinni sem kemur
i veg fyrir a0 hun dafni sem fyrr. Leidin liggur nidur hagri hlio lifsferilskurfunnar
og endar med dauda ef ekkert er ad gert. En med pvi ad atta sig timanlega &
merkjum hnignunar ma snua ferlinum vid. Hnignunarskeidin eru fjogur og verda

peim gerd skil hér.

bad eru engin augljos skil & milli pess hvort skipulagsheild er stodd a seinna
blomaskeidi eda hvort farid er ad halla undan faeti. Hegdunin innan skipulags—
heildarinnar er eins. A pessum tima tapar skipulagsheildin sveigjanleika sinum.

Tregdu er farid ad gaeta gagnvart proun og akefdin i ad breyta einhverju eda bua til
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eitthvad nytt fer hratt minnkandi. Bera fer 4 pvi vidhorfi ad ef hlutirnir eru ekki
biladir pa purfi ekki ad laga pa. Nyskopunarandinn er 4 undanhaldi. Starfsmenn
fara ad reida sig 4 pad sem buid er ad gera. Adizes (2004) bendir &4 ad fundarhold
innan skipulagsheildarinnar aukast i stad pess ad halda uppi samskiptum vid
vidskiptavinina. Enginn kvartar yfir timaleysi pegar bodad er til nys fundar og
andrimsloftid verdur formlegra. Bera fer & politik innan skipulagsheildarinnar og
starfsmenn fara ad verja storf sin i stad pess a0 bera hag skipulagsheildarinnar
fyrir brjosti. Fjarmal og 16gfraedileg malefni sakjast eftir auknum voldum og
melingar hvers konar skjota upp kollinum. Skipulagsheildir sem staddar eru a

seinna blomaskeidi eda hnignunarskeidi fordast ad taka aheettu.
Y firstéttin

bad eru engin skyr teikn sem gefa pad til kynna ad skipulagsheild sé¢ farin ad
eldast og falla nidur lifsferilsktrfuna. begar fjarhagsskyrslur fara ad syna fram &
einhverja veikleika pa er yfirleitt einhvers stadar pottur brotinn i rekstrinum. En
fjarhagsskyrslur na ekki alltaf ad syna fram a vandamal fyrr en pau brjotast upp a
yfirbordid. Undanfarinn er oft 6synilegur. Adizes (2004) telur ad fyrstu merki pess
a0 skipulagsheildin sé farin ad eldast komi fram i menningu hennar. Blémaskeidid
ner yfir endi upphafsins og upphaf endisins. En pad eru ymis teikn a lofti sem
geta bent & hvenar voxtur skipulagsheildarinnar heettir og 6ldrun tekur vid. begar
pad verdur eftirsoknarvert ad fordast dheettu og arangur fer fram Gr ventingum pa
er farid ad halla undan fati. Vaxandi skipulagsheild hefur starfsfolk sem leggur
aherslu &4 hvad 4 a0 gera og hvers vegna i stad pess ad spyrja hvernig pad er gert
og hver gerdi hvad. Allt er leyfilegt i vaxandi skipulagsheild, nema pad sem er
bannad og vandamal skapa teekiferi. S6lu- og markadsdeildir eru radandi afl innan
vaxandi skipulagsheildar, en bokhald og fjarmal rada ferdinni i hnignandi astandi.
Stjornun vaxandi skipulagsheilda auka skridpunga peirra, en stjérnendur setja
aftur & moti upp skordur i skipulagsheildum sem eru ad eldast. Skipulagsheild,

sem er sOludrifin en ekki altekin af ardsemi, er vaxandi.

Y firstéttin a erfitt med ad taka 4 vandamalum pegar pau koma upp. Stjornendur
hafa ahyggjur af framtid skipulagsheildarinnar, en enginn vill draga pad malefni
fram 4 fundum. Ef utanadkomandi radgjafi bendir stjornendum & pad ad
samkeppnisadilar séu farnir ad 6gna skipulagsheildinni pa svara peir gjarnan ad

ekki purfi ad hafa ahyggjur af pvi. ,,Vid erum buin ad vera svo lengi &
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markadnum, vid héfum skapad okkur nafn og vitum hvernig a ad gera petta.” En
innst inni eru stjérnendurnir sammala radgjafanum. En pad parf einhver annar ad
gera eitthvad i malunum. Adizes (2004) segir ad yfirstéttin auki tekjur skipulags—
heildarinnar med pvi ad haekka verd a séluvérunni i stad pess ad skera nidur

kostnad eda auka s6luna.

Timabil dsakana

Endalok skipulagsheilda a lifsferilsktrfunni skiptir Adizes (2004) upp i prju stig.
Nornaveidar (e. Salem City), skrifredi (e. bureucracy) og daudi (e. death).
Nornaveidarnar hefjast pegar stjérnendur hafa horft upp 4 minnkandi
markadshlutdeild og leekkandi tekjur i nokkurn tima. bPegar hér er komid ségu pa
parf ad finna sokudodlga. Hverjir stodu sig ekki i stykkinu? Skipulagsheildin
parfnast blérabogguls og fornar peim adila sem gaeti hugsanlega bjargad stodunni.
Markadsstjorinn fer ad fjuka med peim ordum ad skipulagsheildin s¢ & rongum
markadi med ranga voru. Nestir eru skipuleggjandi skipulagsheildarinnar og
yfirmadur prounar. Skyringarnar eru paer ad skipulagid virkar ekki og vorurnar eru
treltar. Otti fer ad setjast ad peim sem eftir sitja og allir fylgjast naid med 6llum.
Stjornendur hopa sig saman i bandalog sem sifellt eru ad breytast. Besta leidin til
pess ad halda stodunni er ad koma 1 veg fyrir innbyrdis samkeppni. Heefileikarikt
starfsfolk haettir eda er rekid og skipulagsheildin endar med gjaldproti eda situr
uppi med skrifredid.

Skrifraedio

A0 Ollu jofnu etti skipulagsheildin ekki ad lifa af slikar nornaveidar en &
skrifraedisstiginu er hun sett i ondunarvél sem heldur 1 henni lifinu. Peir sem eftir
sitja 1 skipulagsheildinni eru stjornendur sem hafa ekkert annad ad gera en ad
stjérna. Ad mati Adizes (2004) verda reglur og stefnur alsradandi en ekkert er gert
til pess ad uppfylla ventingar vidskiptavinanna. Skipulagsheildin hefur morg kerfi
en skilar litlum arangri. Spurningum er svarad 4 pann hatt ad einhver muni
upplysa vidkomandi um malid fljétlega. Enginn hefur dhuga 4 ad breyta neinu og
engin samvinna er 4 medal starfsmanna. Hver sinnir sinu hlutverki og hefur ekki

hugmynd um pad hvad adrir adhafast innan skipulagsheildarinnar.
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Daudi

Endalok skipulagsheildar a lifsferilskarfunni koma pegar hana skortir audlindir til
pess ad umbuna starfsmonnum fyrir ad vinna. Daudinn ridur i hlad pegar enginn
er eftir innan skipulagsheildarinnar sem er tilbuinn til pess ad skuldbindast henni

(Adizes, 2004).

2.6.3 Samskipti

Samskipti innan skipulagsheilda eru mjoég mismunandi eftir pvi 4 hvada stad i
lifsferilskurfunni pau eru. I upphafi eru samskiptin einstaklingsbundin. Félk talar
um hugsanir sinar og tilfinningar. A bernskuskeidinu purfa samskiptin ad vera
beinskeytt og stutt pvi ad enginn hefur tima til ad spjalla. A adgerdartima eru
samskiptin ruglingsleg. Starfsmenn gera sitt besta en pad er aldrei n6g ad mati
stofnandans. Unglingsarin einkennast af 6tta og mistalkun & pvi hver sagdi hvad.
Adizes (2004) nefnir ad a blomaskeidinu eru samskiptin 1jos og skyr.
Starfsmonnum er 1jost hver gerir hvad og hvers vegna og gata orda sinna i
samskiptum hver vid annan. Samskipti yfirstéttarinnar einkennast af peim midlum
sem eru notadir. Ofnotkun 4 skriflegum samskiptum og glerusyningum koma
fram. A fundum er talad varlega og oft i likingum og med alls kyns fyrirvérum.
Fundargerdir eru volundarhts fullar af visbendingum. Vandamalin eru 6llum 1j6s

en enginn vill reeda pau.

2.6.4 Heilbrigoi skipulagsheilda

[ lok umfjollunar sinnar um lifsferilskarfuna segir Adizes (2004) ad taka verdi
tillit til pess, pegar reynt er ad stadsetja skipulagsheild & henni, ad pad sé¢ ekki
6liklegt ad mismunandi deildir skipulagsheildarinnar séu 4 mismunandi stigum &
lifsferilskurfunni. Sumar deildir gaetu verid komnar a blémaskeidid, en adrar &
adgerdarskeidi. Pad sem skiptir hins vegar mestu mali er ad pad, hvernig hegdun
skipulagsheildarinnar er ad jafnadi yfir lengri tima, skipar henni sess &
lifsferilskurfunni. I heilbrigdum skipulagsheildum er stadalfravik hegdunarinnar 4
lifsferilskurfunni 1itid. Oheilbrigdar skipulagsheildir eru ekki med mismunandi
deildir stadsettar 4 mismunandi stad 4 kuarfunni, heldur bregst tiltekin deild
misjafnlega vid misjofnum adstedum. Stundum hegdar deildin sér eins og hun sé
stodd &4 adgerdarsvidi en bregst vid motleti eins og hun sé 4 bernskuskeidi. Hun

getur jafnvel frosio i skrifredi 4 erfidum timum.
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Hér hafa verid dregin fram tvo oOlik sjonarhorn & lifsferil skipulagsheilda.
Annars vegar er um ad reda lifsferil sem skipt er upp i fjogur svid, allt fra
frumkvodlasvidi upp 4 svid nakvemni. A hverju svidi kemur fram nyr vandi sem
parf ad leysa til pess ad proast yfir 4 naesta stig. A sidasta svidinu parf ad sporna
vi0 hnignun med 6llum tiltekum radum. Hitt sjonarhornid er lifsferilskurfa Adizes
(2004). bar er ®viskeidi skipulagsheildarinnar skipt upp i tiu hluta a karfu sem
hefur 16gun normalkurfunnar. Voxtur einkennir vinstri hlidina en hnignun pa
hagri. Besti stadur lifsferilskurfunnar er blomaskeidid. Par na skipulagsheildir
hamarks arangri og mestri skilvirkni med minnstum tilkostnadi. En til pess ad na
a0 halda skipulagsheild 4 blomaskeidi til lengri tima litid er naudsynlegt ad skoda
hvernig pau fjogur hlutverk, sem Adizes (2004) hefur dregid fram, skipta mali og

purfa ad vera i jaftnveegi til pess ad nd hamarksarangri.

2.7 Hlutverk Adizes

Adizes (2004) hefur 1 rannsoknum sinum borid kennsl 4 fjogur meginhlutverk sem
skipta miklu mali vid stjornun skipulagsheilda og proun peirra 4 lifsferilskarfunni.
bessi hlutverk skipta mismunandi miklu mali & hverju stigi fyrir sig og hafa
mismikil ahrif eftir pvi hvort horft er til skamms tima eda langs tima. Hvert
hlutverk fyrir sig hefur dkvedin einkenni sem lysa pvi hvada vidhorf pau hafa til
stjérnunar og samstarfs. Vid upphaf lifsferilskirfunnar ber mest a frumkv6dlinum
og hlutverki hans. Pad er naudsynlegt til pess ad yta hugmyndum ur vor og fylgja
peim eftir. En eftir pvi sem skipulagsheildin vex og dafnar, ferist hiin upp eftir
lifsferilskurfunni. A hverju skeidi karfunnar er naudsynlegt ad fleiri hlutverk komi
fram og hafi ahrif & pad hvernig skipulagsheildin dafni. En hvert og eitt hlutverk
maé ekki vera rddandi of lengi i senn. bPau purfa ad koma fram i réttri r60, vera

radandi eda gefa eftir 4 réttum timum og né jafnveegi 4 blomaskeidi.
bessi fjogur hlutverk eru:

P-hlutverkid. Markviss framkvemd (e. purposeful performance). Gerir

skipulagsheildina arangursrika pegar horft er til skamms tima.

A-hlutverkid. Stjornun (e. administrative). Gerir skipulagsheildina skilvirka

pegar horft er til skamms tima.

E-hlutverkid. Frumkvéolahugsun (e. entrepreneurial). Gerir skipulags—

heildina arangursrika pegar horft er til lengri tima.
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I-hlutverkio. Sampeetting (e. integrative). Gerir skipulagsheildina skilvirka
pegar horft er til lengri tima (Adizes, 2004).

Hver skipulagsheild fyrir sig parf ad préa med sér pessi stjornunarhlutverk. bau
koma oftast fram i sému r60 hja skipulagsheildum og pa fylgja paer hinni hefo—
bundnu leid a lifsferilskarfunni. Adizes (2004) heldur pvi fram ad pegar r6d
hlutverkanna er pekkt pa eru vandamalin sem fylgja peim einnig pekkt og pvi er

hagt ad bregdast vid peim 1 tima.

Markviss framkvaemd

P-hlutverkid, markviss framkvemd, kemur fyrst upp i hugann pegar horft er &
skipulagsheild. Tilgangur skipulagsheildarinnar er dkvedinn hja stjornendum i
gegnum P-hlutverkid. Pad dugir ekki ad horfa eingdngu 4 pad ad skipulagsheildin
skili ardi heldur parf ad spyrja peirrar spurningar hvad pad s¢ innan hennar sem
veldur ardseminni. Pegar skipulagsheild ner ad vinna vel ur P-hlutverkinu pa
verdur hun arangursrik pvi ad hun uppfyllir tilgang sinn og skilar pvi sem af henni

er venst (Adizes, 2004).

Stjérnun

A-hlutverkid, stjornun, er dregid fram i dagsljosid pegar kemur ad pvi ad stjorna
og skipuleggja starf skipulagsheildarinnar. Sja til pess ad réttir hlutir gerist &
réttum tima. Til pess purfa stjornendur ad hugsa a hlutbundinn hatt og gefa gaum
ad smaatridunum. Koma parf i veg fyrir ad hjolio s¢ sifellt fundid upp pegar ny

verkefni eru unnin. P- og A-hlutverkin sja til pess ad skipulagsheildin verdur

arangursrik og skilvirk pegar litid er til skamms tima og getur skilad ardi (Adizes,

2004).

Frumkvo6dlahugsun

E-hlutverkid, frumkvodlahugsun, tilheyrir nyskpun og préun. Skipulagsheildin
gerir sér grein fyrir pvi ad hin verdi ad proast og fylgja framtidarsyn sinni til pess
ad na arangri pegar horft er til lengri tima. Skapandi folk naer ad horfa fram i
timann og bua sér til heildarmynd ar peim takmoérkudu upplysingum sem pad byr
yfir & hverjum tima. En til pess ad nd einhverjum arangri parf ad taka akvedna
ahattu. E-hlutverkid tekur frumkvaedi, framkvaemir og gerir skipulagsheild

arangursrika pegar litid er til lengri tima (Adizes, 2004).

41



Sambatting

I-hlutverkid, sampetting, sampaettir hin prju hlutverkin med pvi ad vera sifellt ad
skoda hvad betur megi fara og bata ur pvi. I-hlutverkid studlar ad menningu innan
skipulagsheildarinnar par sem hvert verkefni og starf stydst hvert vid annad.
Skipulagsheildin breytist Ur vélrenu umhverfi i lifrent. Stjornendur sem eru
leiknir 1 ad nyta sér PAE-hlutverkin taka akvardanir med vaentingar vidskipta—
vinanna i huga og eru mjog arangursrikir. beir so6a ekki audlindum sinum og vinna
nyja markadi. En hvad gerist ef peir hverfa skyndilega ur skipulagsheildinni?
Skipulagsheildin getur lent i verulegum vandredum og jafnvel lognast 1t af.
Stjornendur sem nyta sér I-hlutverkid sja til pess ad pekking vaxi innan
skipulagsheildarinnar og ad allir starfsmenn vinni sem samhentur hopur ad pvi ad
leysa verkefni dagsins. Enginn einn situr & upplysingum sem annar getur nytt sér

(Adizes, 2004).

bessi fjogur hlutverk sja til pess ad skipulagsheild verdur mjog arangursrik og
skilvirk pegar litid er til lengri og skemmri tima. En pad fylgir boggull skammrifi.
Hlutverkin hafa ahrif hvert & annad og draga Gr metti hvers og eins svo pad er

mjog erfitt ad fa pau til pess ad skila afburdaarangri samtimis (Adizes, 2004).

Vixlverkun hlutverkanna

Hlutverk markvissar framkvamdar og sampattingar eru 6samrymanleg og vinna &
moti hvort 60ru. Svo daemi sé tekid pa gengur pad illa upp ad purfa ad taka skjota
akvordun sem tilheyrir P- hlutverkinu og vilja fa alit allra 4 henni samkvamt I-
hlutverkinu. Hlutverk markvissar framkvemdar og frumkvédlahugsunar eru
einnig 6samrymanleg. begar annriki dagsins kemur i veg fyrir ad hagt er ad
skipuleggja naudsynlegar breytingar til hagsbota fyrir framtidina eru pessi
hlutverk ad vinna 4 méti hvort 68ru. A sama hatt geta of miklar breytingar sem
fylgja E-hlutverkinu dregid ur arangri hja P-hlutverkinu. Hlutverkin markviss
framkvamd og stjérnun geta einnig skapad vandamal vegna 6samrymanleika sins.
bad nast ekki alltaf ad vera badi arangursrikur og skilvirkur 4 sama tima.
Skipulagsheildin getur haglega gert alla hluti rétt, en er ekki ad gera réttu hlutina
Adizes (2004).

Stjornunar- og sampattingarhlutverkin vinna svolitid & moéti hvort 6dru. A-

hlutverkid spyr hvernig eigi ad gera hlutina, en I- hlutverkid spyr hver geri hlutina

42



og med hverjum. A lidur vel i vélrenu umhverfi en I nytur sin aftur 4 moti i
lifreenu umhverfi. A-hlutverkid er arangursrikt til skemmri tima, setur til demis
reglur til pess ad leysa vanda, en I-hlutverkid horfir fram & veginn og parf lengri
tima til ad leysa vandann. I-hlutverkid er sveigjanlegt og adlogunarhaft, en A-
hlutverkid er formfast. Pessi hlutverk halda saman vixlverkun i skipulagsheildinni

Adizes (2004).

Frumkvodlahugsun og sampatting passa illa saman ad pvi leyti ad E-
hlutverkid fylgir einstaklingshyggju og er ahattusakid, vill gera tilraunir og profa
hlutina, en I-hlutverkid vill ad hépurinn komi sér saman um leidir sem leida til

framfara (Adizes, 2004).

2.7.1 R060 hlutverkanna

Vaxandi skipulagsheildir verda ad préa med sér hlutverkin fjogur og innleida pau i
starfsemi sina ad mati Adizes (2004). I hvert sinn sem hlutverk kemur fram byr
pad i1 haginn fyrir pad nasta og audveldar pvi ad koma ahrifum sinum fyrir i
skipulagsheildinni. Ef skipulagsheildin er 4 fallandi hlid lifsferilskarfunnar part ad
gaeta pess ad hlutverkin hnigni ekki 4 sama tima. Ef hlutverkin haldast sterk og eru
i godu jafnveegi, eiga skipulagsheildirnar audvelt med ad halda sér &

blomaskeidinu.

Arangursrik og skilvirk skipulagsheild, til lengri og skemmri tima litid, parfnast
allra fjogurra hlutverkanna PAEIL. Pad er po erfitt ad samryma pau 6ll & sama
tima. bau purfa hvert um sig ad koma fram i dkvedinni r60. Pegar pau koma fram i
akjosanlegri r6d fetar skipulagsheildin hina dkjosanlegu braut. Adizes (2004)
bendir & ad oftast koma hlutverkin p6 fram i hefdbundinni r6d. ba fylgir
skipulagsheildin hefobundnu slodinni. Ef eitthvad verdur i vegi fyrir pvi ad

hlutverkin komi fram pa skapast 6heilbrigt astand innan skipulagsheildarinnar.

Ef hlutverkin koma fram i hefobundinni r60 i skipulagsheildum, er heegt ad
koma 1 veg fyrir vandamal sem skapast vegna Ojafnveegis innan hennar. bessi
hefobundna leid hefst med innkomu frumkvédlahugsunar, E-hlutverksins, a
upphafstima skipulagsheildarinnar. Frumkvadi, nyskdpun, aredni og ahatta er
pad sem drifur skipulagsheildina afram og horft er fram til lengri tima. Hin

hlutverkin fylgjast med af hlidarlinunni a pessu stigi (Adizes, 2004).
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A nasta stigi lifsferilskarfunnar, bernskunni, parf ad nast &rangur. P-
hlutverkid, markviss framkvemd, er pvi dkjosanlegt pvi ad pad hefur fram ad fera
skammtimaarangur sem er naudsynlegur til pess ad halda 1t til framtidar. Badi
pessi hlutverk eru arangursdrifin og E-hlutverkid dregur sig til hlidar 4 medan P-
hlutverkid vinnur. Ef E-hlutverkio fer tekifaeri til pess ad koma med abendingar
sem P-hlutverkid tekur til greina pa skapast kjorid astand fyrir skipulagsheildina
ad proskast afram. P- og E-hlutverkin vega hvort annad upp og engin orka fer i

pad ad samraeema hugmyndir peirra Adizes, 2004).

begar P- og E-hlutverkin vinna saman er skipulagsheildin komin & adgerdarstig
par sem hlutirnir fara ad gerast. En fljotlega kemur ad pvi ad stjornunin, A-
hlutverkid, verdi ad lata 4 sér krala. bad parf ad koma reglu & hlutina. A-
hlutverkid gerir skipulagsheildina skilvirka og vinnur 4 skammtima sjénarmidum.
A Dessu stigi verdur E-hlutverkid ad draga sig i hlé til pess ad leyfa P-og A-
hlutverkunum ad vinna sina vinnu. P-hlutverkid er mjog satt vid pad ad komid sé

reglu 4 hlutina og vinnur mun betur vid slikar adsteedur Adizes (2004).

Hér er komid ad unglingsarunum 4 lifsferilskurfunni. En E-hlutverkio er ekki
tilbuid ad sitja til hlidar og fylgjast bara med. Ef pad far ekki tekifzri til pess ad
koma inn med nyjar hugmyndir og aredni pa kodnar skipulagsheildin nidur pvi ad
P- og A-hlutverkin draga smam saman mattinn hvort Gr 6dru. Pegar E vill stokkva
fram verdur P-hlutverkio ad draga sig i hlé um stundarstakir til pess ad gefa nyjum
hugmyndum rymi til ad vaxa. Mikil togstreita og baratta hefst innan skipulags—
heildarinnar, en pad er einmitt einkenni unglingsaranna. Pau eru ekki prautalaus
en nai skipulagsheildin ad vinna sig 1 gegn, uppsker hin &vinninginn &

blomaskeidinu Adizes (2004).

A Dpessu stigi i proska skipulagsheildarinnar er mikilveegt ad hlutverk
sampattingar, I-hlutverkid, batist i hopinn. Vegna bess hve stormasom
samskiptin geta ordid a milli E- og A-hlutverksins, E med sina nyskopun og
araeoni 4 medan A vill koma skipan 4 hlutina, er naudsynlegt ad I-hlutverkid sé til
stadar. Ef E- og A-hlutverkin treysta hvort 6dru og virda, pa er I-hlutverkid ad
verki. A blomaskeidi lifsferilskarfunnar vinna 611 hlutverkin saman, hvert & sinn
hatt, ad pvi a0 efla og styrkja skipulagsheildina. I-hlutverkid er naudsynlegt til
pess ad halda uppi jafnveegi a4 milli hinna hlutverkanna. Ef I-hlutverkid kemur inn

ad einhverju leyti & hverju stigi pa er bjorninn ad mestu unninn pegar komid er &
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blomaskeidid. En pess verdur ad geeta ad I-hlutverkid gefi ekki eftir i samskiptum
vid hin hlutverkin. A blomaskeidinu parfnast E-hlutverkid studnings fra I. Ef pad
er ekki til stadar pa kodnar E nidur smatt og smatt. bPar med na P og A
yfirhondinni og pad dregur ur aredni og skdpunarkrafti. Ef svo er komid hefst
seinna blomaskeid og fallid nalgast hratt. A leidinni nidur lifsferilskurfuna tekur
A-hlutverkid 611 vold og hrekur hin i burtu. Pegar komid er & skrifreedisskeidid pa
er ekkert eftir nema bod og bénn, reglur og ferlar. Oll skdpun 16ngu farin og ef

ekkert er ad gert blasir daudinn vid (Adizes, 2004).

2.7.2 Yfirrao, vald og ahrifamattur

En hvernig er hagt ad sja fyrir vandamal i skipulagsheildinni med 6llum pessum
lifsferilsskeidum og hlutverkum? Adizes (2004) segir ad vandamal sé oaskilegt
eda oveentur ferill sem hagt er ad stjorna og hafa ahrif 4. Pad stjoérnar enginn
vedrinu, en pad er hagt ad sja til pess ad gluggar séu lokadir og lausum hlutum
komid i var adur en stormurinn skellur 4. En lausn vandamala krefst pess ad
stjornendur hafi yfirrdd (e. authority), vald (e. power) og ahrifamatt (e. influence)

til pess ad taka dkvardanir sem leida til nidurstodu.

Yfirradum fylgir réttur til pess ad taka akvardanir og segja af eda 4 um
breytingar. Yfirradin eru formleg og fylgja stodu starfsmanns innan
skipulagsheildarinnar, tengslum eda menntun. Ad mati Adizes (2004) verda
stjornendur ad hafa vald til pess ad umbuna eda refsa. Ef starfsmadur eda hopur
innan skipulagsheildarinnar stendur i vegi fyrir framférum 6d0last hann vald.
Valdio getur verid mikid ef vidkomandi ner ad einoka pad sem skipulagsheildin
parfnast. Ahrifamattur er geta einstaklings til pess ad fa folk til pess ad bregdast
vi0 an pess ad purfa ad beita valdi eda yfirradum. Upplysingastreymi eykur
ahrifamatt pess a0 fa folk til pess ad bregdast vid eins og Oskad er eftir.
Ahrifamattur dugir ekki til pess ad pvinga fram eda hrada einstakling til pess ad
bregdast vid.

2.7.3 battur hlutverka i breytingum

Breytingar 1 skipulagsheild eru ohjakvaemilegar. Til pess ad proast eftir
lifsferilskurfunni i att ad blomaskeidi purfa skipulagheildir ad geta unnid ar
breytingum. Ad ségn Adizes (2004) purfa hlutverkin fjogur, PAEI, ad proast

hvert med sinum hatti 4 hverju skeidi kurfunnar fyrir sig svo hagt s¢ ad na
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blomaskeidinu. En til pess ad skipulagsheildin geti skilad fullum arangri og verid
skilvirk parf ad na stjorn 4 breytingunum. Manninum er ekki eiginlegt ad prifast i
astandi par sem ringulreid rikir. Hann vill geta utskyrt vandamal med einhverju

moti og reynir pvi ad koma reglu a éreiduna.

Skipulagsheildir a4 bernskuskeidi eru vidkvemar. Stofnendur parfnast rikulegs
studnings vid pad sem peir eru ad gera og vitneskju um ad einhver annar tri a pad
sem peir eru ad gera. Adizes (2004) telur ad ef stofnandinn finnur fyrir pvi ad
hann hafi misst voldin, heattir hann og fer. Hlutverk frumkvédlahugsunar
stofnandans verdur ad fa ad njota sin, p6 an pess ad hann ofgeri sér og brenni ut.
En til pess ad néd yfir & neesta stig verdur ad hleypa stjornunarhlutverkinu ad til

pess ad hlutverk skipulagsheildarinnar glatist ekki.

A adgerdarskeidi er hlutverk frumkvodlahugsunar i essinu sinu. Yfirrad, vold
og ahrifamattur spilar saman sem ein heild og skipulagsheildin telur sig geta tekist
a vid hvada verkefni sem er og leyst pad. En pannig geta skipulagsheildirnar
einmitt lent i vanda. Akvardanir eru teknar sem pjona ekki hlutverki skipulags—
heildarinnar og farid er ut i verkefni po ad litil sem engin pekking sé & peim innan
hennar. Ad mati Adizes (2004) er gott a0 huga ad pvi vinna saman i teymum 4
adgerdarstigi. Med teymum far sampattingarhlutverkid sitt svigram og pad er
naudsynlegt pegar klifid er lengra upp 4 lifsferilskirfuna. A pessu stigi er @skilegt
ad stjornendur Odlist yfirsyn yfir verkefni skipulagsheildarinnar. A9 peir taki
saman hvada verkefnum sé lokid, hver séu nyhafin og hver verdi framtidar—
verkefnin. Sidan purfa stjornendur ad meta porfina fyrir audlindir og timann sem
pessi verkefni parfnast. P4 kemur oft 1 1jos ad skipulagsheildin etlar sér um of.
Forgangsrodun verkefna skiptir pvi verulega miklu mali auk pess ad setja
skipulagsheildinni markmid. En pegar skipulagsheild er a adgerdarstigi pa er
mikid um ad vera. Einstaklingarnir innan hennar eiga annrikt vid allt annad en ad
koma skipulagi 4 hlutina og sja engan tilgang med sliku pegar litid er til skamms
tima. Gott rad er ad setja saman litil teymi tveggja til priggja einstaklinga sem

leysa saman smau verkefnin og ljuka peim. Pannig lerist smdm saman samvinna.

2.74 Styttri leid
Hin hefdbundna leid sem lyst hefur verid hér ad framan er ekki eina leidin fyrir
skipulagsheildir til pess ad proast eftir lifsferilskarfunni. Adizes (2004) bendir &

ad hagt s¢ ad flyta fyrir prouninni, en pad gerist ekki af sjalfu sér. Nain samvinna
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allra peirra sem tilheyra skipulagsheildinni auka likurnar & pvi ad breytingar nai
fram ad ganga. beir sem venjast 6rum breytingum eiga ekki i vandreedum med ad
stilla sig saman pegar pess er porf. En breytingarnar purfa ad vera fyrirsédar,
eftirsottar, skipulagdar og framkvemdar af heilum hug. I-hlutverk sampettingar
parf ad koma fram strax i upphafi lifsferilskirfunnar og halda velli i gegnum 6ll
stigin. Med sampattingu allra hlutverkanna mé né fram skjotari proun a lifsferils—
karfunni pvi pa fer ekki neinn timi i pad ad hvert hlutverk fyrir sig nai
yfirhondinni yfir 60ru. En petta er mikill linudans og parfnast stodugrar athygli og

elju.

Hlutverkin fjégur, P, A, E og I, purfa ad koma fram i réttri r60 a4 medan
skipulagsheildin er 4 vaxandi hlid lifsferilskarfunnar. Hvert peirra ma ekki verda
radandi til lengri tima pvi ad pad skapar 6jafnvegi sem dregur Ur arangri. Pau eru
oll mikilveeg, hvert & sinum tima, til pess ad skapa stigandi i vexti skipulags—
heildarinnar. I-hlutverkid parf ad fa sinn sess til pess a0 audvelda sampattingu og
samvinnu. Ef pad er til stadar snemma 4 lifsferilskarfunni kemst skipulagsheildin
styttri leidina ad blomaskeidinu. Samstarf, samvinna og sameiginlegur ahugi allra
innan skipulagsheildar til pess ad na arangri er einkenni menningar sem gerir hana

vel 1 stakk buna til pess a0 takast a vid breytingar i umhverfi sinu.

2.8 Menning skipulagsheilda (corporate culture)

Menning skipulagsheilda hefur verid rannsdkud af ymsum frediménnum um
alllangt skeid. Ahugi peirra & mannlegri hegdun og hvernig htin breytist og proast
innan skipulagsheilda hafa skilad kenningum sem skyra hvernig menning og
skipulag tengjast. Menning getur verid augljos pegar komid er inn i skipulags—
heild, en oftast er hun hulin og kemur ekki fram fyrr en vid nénari skodun. Hér
verdur fjallad um pad hvernig koma ma auga 4 menningu og hvernig hun tengist

skipulagi.

Godur arangur skipulagsheilda er oft tengdur vid menningu beirra. Eins og
fram kemur hja Daft (2001) syndi konnun i timaritinu Fortune ad einn besti
melikvardinn 4 arangur virtustu fyrirtaeekja var hafni peirra til pess ad lada ad sér,
virkja og halda i hafileikarikt starfsfolk. Til pess ad geta pad skiptir menningin i

skipulagsheildinni skopum ad sdgn &dstu stjornenda.
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Daft (2001) skilgreinir menningu sem safn gilda, skilnings og hugsunarhattar
sem er sameiginleg einstaklingum innan skipulagsheildar. Nylidar lera pessa
menningu pegar peir koma fyrst til starfa. Menningin endurspeglar 6skrifadar
reglur, venjur og tilfinningu innan skipulagsheildar. Menningin liggur yfir starf—

seminni an pess ad eftir henni sé tekid fra degi til dags.

Margvislegar skilgreiningar & menningu fyrirteekja hafa litid dagsins 1jos i
gegnum tidina. I grein sinni draga Gylfi Dalmann Adalsteinsson og Pérhallur
Guodlaugsson (2007) fram prjar skilgreiningar 4 menningu. { fyrsta lagi segja peir
,...a0 fyrirtekjamenning sé ekki eitthvad sem skipulagsheildin hefur heldur er
fyrirtekjamenning pad sem skipulagsheildin er* (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og
borhallur Gudlaugsson, 2007, bls. 3).

Onnur skilgreining sem peir félagar nefna er pessi: ,,Fyrirtakjamenning [er]
fyrirbaeri sem er til likt og menning i samfélaginu og sérhver fyrirtekjamenning er
einstok og hun er félagsleg smid sem skapar medlimum skipulagsheilda vettvang
eda leid til ad skilja og setja i samhengi atburdi eda takn“ (Gylfi Dalmann
Adalsteinsson og Porhallur Gudlaugsson, 2007, bls. 3).

bridja skilgreiningin og st sem er oftast notud segir ,,... menninguna byggoda
upp af pattum eins og gildum, tr,, vidhorfum, skynjun, synilegum tdknum,
samskiptamynstri og hegdun ... fyrirtekjamenning sé pvi i raun hinn 6skrifadi
tilfinningalegi hluti skipulagsheildarinnar, sa samlodunarkraftur sem heldur henni

saman ...“ (Gylfi Dalmann Adalsteinsson og bPérhallur Gudlaugsson, 2007, bls. 4).

Daft (2001) heldur pvi fram ad menning pjoni tvenns konar tilgangi i
skipulagsheildum. { fyrsta lagi er um ad reda innra samraemi i skipulagsheildinni
sem hjalpar einstaklingum til pess ad vera i samskiptum hver vid annan, og i 60ru

lagi til pess ad takast 4 vid pad ad adlagast ytra umhverfi skipulagsheildarinnar.

Stundum er menningu skipulagsheilda likt vid isjaka a floti. Um pad bil einn
tiundi hluti hans stendur upp ur hafinu. Pad er hinn synilegi hluti. Hinn synilegi
pattur menningarinnar er til ad mynda klednadur starfsmanna, hegdun peirra og
takn sem skipulagsheildin stendur fyrir. Pad sem liggur undir yfirbordinu eru hin
Osynilegu gildi, hugmyndir og venjur. Par liggja raetur menningarinnar sem koma

fram 1 hinum synilega hluta hans (Daft, 2001).
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Schein (2004) skiptir fyrirtekjamenningu i prja flokka eda prju 16g. Pau na yfir
menningu sem er allt frd pvi ad vera 0synileg og undirliggjandi yfir i pad synilega
sem gestir og gangandi verda varir vid pegar peir heimsakja skipulagsheildina.
bessi 10g tengjast saman i gegnum samskipti starfsmanna pannig ad Osynileg
menning getur komid fram i synilegum taknum og utlit skipulagsheildarinnar

hefur ahrif & 6synilega menningu.

Efsta lagid eda yfirbordid eru hin synilegu tdkn (e. artifacts). bessi takn eru til
demis utlit vinnustadarins, tungutak hans, tekni og framleidsluvorur. Ennfremur
kleednadur starfsmanna, sogusagnir og mytur sem ganga manna & medal um

skipulagsheildina. Gildi hennar og sidir og venjur.

bratt fyrir pessi synilegu takn parf p6 ad fara varlega i pad ad draga alyktanir
um skipulagsheildina af peim einum saman. Vidhorf pess sem skodar pau getur
haft 4hrif 4n pess ad pau eigi vid rok ad stydjast. Ef vidkomandi sér til demis
starfsmenn sem eru frjalslegir 1 klednadi geeti hann alyktad sem svo ad skipulags—
heildin sé ekki skilvirk par sem honum finnst ad frjalslegur kleednadur visi til
oskipulags og oreidu. A sama hatt gaeti einhver gefid sér ad i skipulagsheildum,
par sem klaednadur starfsmanna er formlegur, fari ekki fram nein nysképun par

sem formlegum klaednadi fylgi skrifreedi og formfesta (Schein, 2004).

Midlagid i1 skiptingu Schein (2004) kallar hann yfirlyst gildi (e. espoused
beliefs and values). Hér koma fram gildi eda vidhorf sem hver og einn starfsmadur
hefur préad med sér i starfi sinu og jafnvel notad 4 farsalan hatt vid lausn a
vandamalum. Pegar nyr hopur stendur frammi fyrir nyju vandamali pa koma pessi
gildi og vidhorf strax fram, sérstaklega hja peim sem a frumkvadi ad lausn
malsins vegna reynslu sinnar af 60rum svipudum vandamalum. Pessir adilar
veljast oft til pess ad leida slika hopa og geta par med haft ahrif & nidurstodu hans

ef hopurinn er reynslulitill.

Vidurkenning samfélagsins (e. social validation) 4 tiltekinni hegdun eda
skodunum er mikilvaeg fyrir skipulagsheildina til pess ad samskipti 4 milli
einstaklinga geti verid med sem edlilegustum heetti. Pessi vidurkenning verdur til
pess ad draga ur 6reidu sem leidir sidan til pess ad hun feerist yfir i pad ad verda
hluti af samskiptum sem parf ekkert ad raeda frekar, studd 6drum vidurkenndum

venjum og gildum (Schein, 2004).
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Ef pessi gildi og vidhorf byggjast ekki & reynslu skipulagsheildarinnar er erfitt
ad nota pau til pess ad sja fyrir hegdun starfsmanna, heldur nytast pau pa bara til
pess ad geta sér til um hvernig starfsmenn bregdast vid dvaentum uppakomum.
bannig getur myndast bil & milli pess, sem sagt er ad sé tekid til bragds vid
tilteknar adstedur, og pess sem raunverulega gerist. Pessi yfirlystu gildi gefa
okkur visbendingu um menningu skipulagsheildarinnar en ttskyra ekki fyllilega

um hvad hun snyst (Schein, 2004).

Undirliggjandi hugmyndir (e. basic underlying assumptions) er nedsta lagio i
skiptingu Schein (2004). begar hér er komid er gengid ad pvi sem visu hvernig
tiltekin vandamal eru leyst. Pau hafa oft verid leyst a sama hatt og pvi er litid svo
a ad su leid sé best til pess fallin ad leysa vandamalid. begar hépurinn innan
skipulagsheildarinnar hefur notad gildi og venjur, oft med arangursrikum haetti, fer
hann ad lita & pa hegdun sem sjalfgefna og augljosa. Ef einhver 6nnur hegdun
kemur fram 1 hopnum er litid0 4 hana sem 6askilega og Oasattanlega (Schein,

2004).

Med pessu moti draga undirliggjandi hugmyndir fram menningu skipulags—
heilda. bPer hjalpa til vid ad skilja hvad hlutirnir pyda og hvernig & ad bregdast vid
tilteknum adstaedum. Med pvi ad ganga ad sliku safni sem gefnu verda samskipti &
milli einstaklinga innan skipulagsheildar einfaldari og valda sidur arekstrum par

sem sameiginlegur skilningur er til stadar (Schein, 2004).

2.8.1 Einkenni menningar

Denison og Mishra (1995) komu fram med likan sem lysir sambandi menningar
og arangurs skipulagsheilda. Pad byggist 4 fjorum einkennum fyrirtekja—
menningar eins og sja ma 4 mynd 5. Pessi einkenni eru: adldgun (e. adaptability),
tilgangur (e. mission), samraemi (e. conmsistency) og batttaka (e. involvement).
batttaka og adlogun mala sveigjanleika, vidsyni og viobrogd og benda sterklega
til vaxtar. Samraemi og tilgangur maela sampettingu, stefnu og framtidarsyn sem

gefa visbendingu um hagnadarvon.
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Sveigjanleiki Stodugleiki

Ytri adlogun Adlogun Tilgangur

Innri sampeetting

Mynd 5 Einkenni menningar (Denison og Misha, 1995)

Likanid dregur fram andstedur & milli sampattingar innan skipulagsheilda og
adlogunar ad ytri adstedum og andstedur a milli stodugleika og sveigjanleika.
batttaka og samraemi leggja aherslu 4 sampettingu innan skipulagsheilda, en
adlogun og tilgangur laga sig hins vegar ad ytri adstedum peirra. Adlogun og
patttaka benda til heefileika skipulagsheildarinnar til pess ad vera sveigjanleg, en
tilgangur og samrami eru betur til pess fallin ad skapa stodugleika og audvelda
skipulagsheildum ad sja fyrir atburdi fram i timann. Allir fjorir peettir likansins
hafa sterk jakvaed tengsl vid malingar 4 arangri peirra. bad bendir otviraett til pess

ad menning hafi ahrif 4 arangur skipulagsheilda (Denison og Misha, 1995).

Nidurstada rannsoknar Zucker (1977) dregur fram ad pad sé sterkt samband &
milli pess hversu mikil stofnanabinding er i skipulagsheild og hversu treg menning
er til breytinga. Pvi meiri sem stofnanabindingin er pvi meiri er almennur
skilningur & menningu milli kynsléda, og vidhald hennar er meira an pess ad
samfélagid purfi ad gripa par inn i. Tregda til breytinga i gegnum einstaklinga er
mikil.

Sem demi um verklag sem hefur verid stofnanabundid segir Zucker (1977) ad
pegar nybyrjadur starfsmadur spyrji hvers vegna tiltekid vinnulag sé vio haft svari

s4 reyndari ad svona séu hlutirnir gerdir hér.

A0 mati Zucker (1977) hefur stofnanabinding bein ahrif 4 tregdu menningar til
breytinga med prenns konar hetti: yfirferslu (e. transmission), vidhaldi (e.
maintenance) og tregdu til breytinga. Yfirfaersla er skilgreind sem ferill par sem
menningarlegur skilningur fer 4 milli manna i samskiptum pannig ad vidtakandi
skilji fullkomlega. Ein forsenda pess ad vidhald menningar eigi sér stad byggist &

pvi ad yfirfersla sem er had (e. high on) stofnanabindingu dugir til pess ad
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vidhalda menningunni. begar um er ad raeda yfirferslu sem er 6had (e. low on)
stofnanabindingu pa parf samfélagid ad gripa inn i eda nota medvitada
stofnanabindingu. Tregdan til pess ad breyta menningu pegar yfirfersla er had
stofnanabindingu er mikil pegar reynt er ad koma henni & i gegnum einstaklinga

pvi ad peir lita 4 hana sem utanadkomandi afl.

Samkvemt Adizes (2004) fer ad bera a pvi ad starfsmenn fara ad klaeda sig
med formlegri heetti en adur til pess ad skapa faglega imynd & blomaskeidi
skipulagsheilda a lifsferilskarfunni. Yfirstéttin gengur lengra og klaednadur fer ad
skipta mali. Stjornendur greina sig frd 60rum starfsmonnum med féotum sem hafa

bradkaupi eda jardarfor.

Fundarstadir skipulagsheilda proast eftir pvi sem par proskast. A
bernskuskeidinu er enginn timi fyrir fundarhdld. Fundir eru haldnir & flugvollum, i
leigubilum eda 4 veitingastodum. A adgerdartimanum eru fundnir haldnir a
skrifstofu stofnandans par sem uppspretta valdsins er. Einnig eru kaffi- og
matartimar nyttir til fundarhalda. Frumkvodullinn tekur allar dkvardanir svo ad
umraeduefni fundanna flogra fra einu efni til annars og oft er erfitt a0 gera sér
grein fyrir pvi hvernig komist var ad nidurstodu. Unglingsarin er métandi timi. A
peim tima er akvedid 4 fundum hvernig valdakerfid skal utfert, hver gerir hvad.
Stundum spjallar f6lk mest hvert vid annad 4 géngum eda utan skipulags—
heildarinnar & 6formlegum nétum. Ef mikil togstreita er i gangi pa er vel fylgst
med pvi hver talar vid hvern og hver bydur hverjum i mat. A blémaskeidinu koma
i 1jos fundarherbergi med miklu notagildi frekar en pagindum. Tusstafla er &
vegg, skjavarpi 4 bordi og lysing er go6d. Yfirstéttin hannar fundarherbergi sin 4
gjorolikan hatt. Dokk og gljafeegd husgogn eru dregin fram, umkringd pagilegum
stolum. Pykkt teppi er 4 golfum og hljodid dempad. Lysingin er deyfd og yfir 6llu
vofir malverk af stofnanda skipulagsheildarinnar. Hér er ekki haft hatt og batnum

er ekki ruggad (Adizes, 2004).

Stofnanabundin skipulagsheild er treg til breytinga og menning hennar
vidheldur stodugleika og formfestu. Menning sem studlar ad laréttu skipulagi,
sveigjanlegri skipulagsheild og hafileikum til pess ad takast & vid breytingar, gerir
hana sterkari og hafari til pess a0 takast a vid évaegid samkeppnisumhverfi. Slik

menning er einn peirra patta sem einkennir arangursrika skipulagsheild.
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2.9 Arangursrik skipulagsheild

Allar lifandi skipulagsheildir sakjast eftir pvi ad verda arangursrikar og skilvirkar
hvort sem litid er til skemmri eda lengri tima. Par reyna ad na pvi med pvi ad nyta
takmarkadar audlindir sina 4 sem hagkvamastan hatt. beir paettir sem styra arangri
og skilvirkni proast eftir lifsferilsktrfunni ad mati Adizes (2004). Timinn sem pad
tekur ad na blomaskeidi a kurfunni veltur a4 pvi hversu mikil sampatting naest
innan skipulagsheildarinnar. Pvi meiri sem sampattingin er pvi minni orka fer i
préun skipulagsheildarinnar. Ollum breytingum fylgja vandamal sem verda til vid
sundrun. Sundrunin & sér stad vegna pess a0 malaflokkar sem mynda skipulag
breytast ekki i takt & sama tima. Hlutverk leidtoga innan skipulagsheildanna er ad
leida breytingar, sampetta hlutverkin til pess ad leysa vandamalin sem
breytingarnar kalla fram og undirbua skipulagsheildina og upplysa hana um
fyrirhugadar breytingar. Sampatting segir til um préun. Skipulagsheildum sem

skortir sampeettingu hnignar.

Skipulagsheildir, sem nad hafa framtrskarandi arangri, eru sifellt til ranns6knar
og menn reyna ad festa fingur a pvi hvad einkenni paer. Daft (2001) dregur fram
fjora flokka sem einkenna pessar skipulagsheildir og skyrir ad vissu leyti hvernig

per fara ad pvi ad na arangri og verda framurskarandi.

[ fyrsta lagi eru skipulagsheildirnar med skyra stefnu (e. strategic orientation).

Skyr steftha er markviss og felur

Skyr stefna ;s " . cx: .
strategic orientation i sér fjogur meginatridi ad mati
¢  Nain tengsl vid vidskiptavini. Daft (2001). Skipulagsheildir
¢ Skjot vidbrogd vid breyttum adstedum.
*  Skyr markmidasetning. vilja vera i ndnum tengslum vid
¢  Tengsl vid alpjodlegar skipulagsheildir ) ) o )
vidskiptavini sina. Til pess eru

peir skilgreindir sem mikilvaegustu hagsmunaadilarnir. Allt gengur Ut a ad
fullneegja porfum peirra. Skipulagsheildir sem bregdast skjott vid breyttum
adstedum i umhverfi sinu, nyjum vandaméalum og nyjum takifeerum, nd meiri
arangri en per sem gera pad ekki. Pessar skipulagsheildir verda fyrirmyndir og
taka ahaettu. Starfsmenn eru sifellt hvattir til nyskdpunar. Setning markmida er
skyr og skorp syn er a pad sem skipulagsheildin gerir best og er mikilvagast fyrir
hana. Pad dreifir kroftum skipulagsheildarinnar ef hun sinnir mérgum o6likum
svioum 1 einu. Tengsl & milli alpjodlegra skipulagsheilda heldur peim i fremstu

r00. bessi tengsl verda sifellt mikilvaegari eftir pvi sem taekninni fleygir fram.
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Teaekninyjungar og pekking flyst 4 milli skipulagsheilda med aukinni samvinnu vid
birgja og adrar skipulagsheildir. Hardari samkeppni veldur pvi ad allra leida er

leitad til pess ad auka hagkvaemni og hagredingu med hjalp nyjustu taekni.

Annar flokkur sem einkennir framurskarandi skipulagsheildir er fyrirmyndar-
stjornun (e. top management).

Daft (2001) dregur fram

Fyrirmyndarstjérnun
top management
¢ Traverdug framtidarsyn.

eftirfarandi fjogur mikilvae
*  Stjérnendur og starfsmenn tilbunir ad lera 08 &

og breyta. atridi sem einkenna fyrir—
¢ Skyr hugmyndafradi byggd 4 gildum.
*  Dbekking starfsmanna fleedir & milli eirra. myndar stjornun. Leidtogi

skipulagsheildarinnar verdur
ad fylgja traverdugri framtidarsyn. Hin parf a0 endurspegla fyrir hvad skipulags—
heildin stendur og starfsmenn purfa ad sja tilganginn i pvi sem peir eru ad gera.
Skipulagsheildir sem skara fram ur hafa yfir ad rada starfsméonnum og
stjornendum sem eru sifellt tilbanir til ad lera eitthvad nytt og gera breytingar
pegar naudsyn krefur. Samvinna starfsmanna og vidskiptavina til pess ad bata
voru eda pjonustu parf sifellt ad vera i gangi. Stjornendur verda ad fylgja skyrri
hugmyndafraedi sem byggist a gildum skipulagsheildarinnar og endurspeglast i
akvordunum peirra. Starfsmenn fylgja pa & eftir med arangursrikum heetti.
bekking er skipulagsheildum verulega mikilvaeg. Stjornendur sem gera sér grein
fyrir pvi, gera henni hatt undir h6foi og studla ad pvi ad pekking fleedi 4 milli

starfsmanna.

bridji flokkurinn sem einkennir framurskarandi skipulagsheildir er honnun

peirra  (e.  organization

Honnun skipulagsheilda design). Par koma til
organization design
* Einfalt yfirbragd og litil yfirbygging. sogunnar fimm Deettir. Vel
¢ Umbod til athafna og hvatt til nyskopunar.
e Verkefnastyrd stjornun. skipulagdar skipulagsheildir
*  Mela arangur af lykilarangurspattum .
* Npyta upplysinga- og samskiptatakni til fulls. hafa einfalt yfirbragd, traust

starfsfolk og litla yfirbygg—
ingu. bar er litil skriffinnska. Storar skipulagsheildir eru brotnar nidur i minni
einingar til pess ad auka sveigjanleika og adlogunarhafni. Starfsmenn fa aukid
umbod til athafha og geta tekid dkvardanir an pess ad purfa sifellt ad bera peaer
undir &0stu yfirmenn sina. Nyskopun er gert hatt undir h6fd1 og umbunad er fyrir

vel unnin storf. Samvinna og larétt samskipti einkenna framurskarandi
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skipulagsheildir. Teymi starfsmanna eru skipulégd i kringum kjarnastarfsemi
skipulagsheildarinnar og hvatt er til samvinnu allra starfsmanna. Verkefnastyrd
stjérnun er aberandi. Malingar & arangri fara fram og fleiri atridi eru mald en
nidurstada rekstrarreikningsins. Med pvi ad fylgjast med fjarhagslegum atridum
feest breidari og nakvemari mynd af starfsemi skipulagsheildarinnar.
Heildarmyndin hjalpar stjornendum til ad studla ad pvi ad starfsmenn nai fram
markmidum sinum i starfi og byggja undir pad ad unnid s¢ i samraemi vid stefnu
skipulagsheildarinnar. Med pvi ad mala arangur af lykilarangurspattum skipu—
lagsheildarinnar og blanda saman malingum af horoum fjarhagslegum lidum og
mjukum arangurspattum nest framurskarandi arangur. Med pvi ad nyta til fulls
nyjustu upplysingatekni og samskiptatekni medal starfsmanna neest fram
samvinna sem eykur likur 4 pvi ad skipulagsheildin verdi framurskarandi (Daft,

2001).

Fjoroi og sidasti flokkurinn sem einkennir framurskarandi skipulagsheild er

fyrirtekjamenningin (e. corporate culture). Skipulagsheildir sem né ad virkja kraft

Fyrirteekjamenning og ahuga starfs—
corporate culture

*  Gagnkvamt traust 4 milli starfsmanna og stjéornenda.
Gegnsi i akvardanatokum og 6heft upplysingastreymi.
batttaka starfsmanna i 6likum stdrfum
Framtidarsyn endurspeglar langtimamarkmid godum arangri en
Hvatning til l&erdoms og adlogunar ad nyjum adstaedum.

manna sinna eru

liklegri til ad na

hinar. Par skipta

fimm peettir mali samkvamt Daft (2001). Pad er mjog mikilvaegt ad gagnkvaemt
traust riki & milli starfsmanna. Peir purfa ad geta reett 4 einleegan og opinskdan hatt
hver vid annan. Samvinna byggist a trausti og starfsmenn verda ad finna fyrir
trausti yfirmanna sinna. Gegnsai i dkvardanatoku og starfsemi skipulags—
heildarinnar er mjog mikilvaeg. Upplysingar um st6du hennar a4 hverjum tima
purfa ad liggja fyrir 6llum starfsmonnum. Vel upplystir starfsmenn taka betri
akvardanir sem henta skipulagsheildinni vel. Upplysingastreymi 4 milli
starfsmanna parf ad vera oheft. Allir starfsmenn purfa ad leggja sitt af morkum til
pess ad markmid skipulagsheildarinnar nai fram ad ganga. Starfsfolk er hvatt til
pess ad taka patt 1 olikum stérfum eins og markadssetningu, framleidslu og
endurbotum 4 vorum skipulagsheildarinnar. Ytt er undir skopunarmatt med pvi ad
tefla saman Olikum hugmyndum. Framtidarsyn skipulagsheildarinnar parf ad

endurspegla langtimamarkmid. Fjarfesting i pjalfun starfsfolks parf ad na til lengri
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tima og svigrim verdur ad vera til stadar til pess ad starfsmenn nai ad proskast i
starfi og eiga moguleika a pvi ad na lengra. Skipulagsheildir sem néa afburda
arangri hvetja til lerdoms og adlogunar ad nyjum adstedum i stad stodugleika og
fullkominnar stjérnunar 4 adstedum. Med pvi ad studla ad pvi ad starfsmenn leysi
vandamalin & frumlegan og nystarlegan hatt i stad pess ad festast i peim
hugsunarhatti ad ,,svona hefur petta alltaf verid leyst®, eru auknar likur & pvi ad

skipulagsheildin skili miklum arangri.

Atla ma ad stjornendum sé nanast gert Okleift ad koma skipulagsheildum i
fremstu r60, midad vid alla pa fjolmdorgu peetti sem purfa ad vera i lagi til pess ad
arangur naist. En pad er ekki par med sagt ad skipulagsheild sé ekki arangursrik
pott einhverjir ofangreindra patta séu ekki framkvaemdir 4 fullkominn hatt.
Stjornendur eru sifellt ad vinna ad pvi ad reyna ad finna hid rétta jafnvaegi i rekstri
skipulagsheildarinnar og pad tekur tima ad koma 6llum pessum pattum 1 sitt besta
horf séu peir ekki pegar til stadar. Med pvi ad ganga skipulega til verks geta
stjornendur smam saman lagad hvern patt drangursrikrar skipulagsheildar pannig
ad a endanum verdi arangurinn sa ad skipulagsheildin verdi til fyrirmyndar fyrir

alra.

Fjogur atridi eru sameiginleg skipulagsheildum sem hafa nad arangri. Pau eru
skyr stefna stjornenda og viobrogd vid breytingum i umhverfinu, fyrirmyndar—
stjornun, einfalt yfirbragd og menning sem styour breytingar. Skipulagid ma ekki
verda til af sjalfu sér, heldur parf ad gaumgeefa pad og akveda hvada valdakerfi

henti best til pess ad gera skipulagsheildina skilvirka og arangursrika.

2.10 Nanar um skipulag fyrirtaekja

Meyer og Rowan (1977) eru peirrar skodunar ad gott skipulag sé arangursrikt og
skilvirkt. Pad dragi fram bestu leidina til pess ad samrama og stjorna vinnuferlum
og flokinni tekni innan skipulagsheildanna. En pratt fyrir pessar stadhafingar
halda peir pvi lika fram ad skipulagid sé ekki i svo fostum skordum. Reglur eru
itrekad brotnar. Akvardanir na ekki alltaf fram ad ganga eda eru illa igrundadar og
afleidingar peirra eru ekki fyrirsédar. Taeeknibunadur veldur oft vandkvaedum og

dregur ur skilvirkni.

Daft (2001) er & somu skodun og Meyer og Rowan (1977) og segir ad

arangursrik skipulagsheild sé vel honnud. Vel hannadir hlutir eru gaumgeefdir og
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skodadir ofan i kjolinn. Peir eru utpaldir. Skipulagsheild sem proast an pess ad
skipulag hennar s¢ gaumgaft naer ekki ad skila fullum arangri. Ef skipulagid fer
ad proast af sjalfu sér eftir pvi sem verkefnum hennar fjélgar og starfsemin verdur
vidameiri, kemur ad pvi ad starfsmenn fara ad finna ad pvi. begar svo er komid
parf a0 staldra vid og velta fyrir sér med hvada hatti er hentugast ad skapa

arangursrika og skilvirka skipulagsheild.

Skipulag er ferill sem felur i sér ad allt pad sem hoépur manna gerir er radad upp
a pann hatt ad pad skili meiri arangri heldur en ef einstaklingur reynir ad koma pvi
sama til leidar. Pessum hopi manna er oft radad upp i stigveldi eda valdakerfi (e.
hierarchy) og hafa pau fylgt mannkyninu fra 6rofi alda. Svo virdist sem madurinn
hafi einhverja innbyggda porf fyrir ad rada sér i goggunarrdd, skipa sér i stéour og
odlast vald. Skipulagsheildir hafa 6ldum saman, allt fra timum keisara i Kina og
Rém, notad valdakerfi til pess ad skipa menn i stodur og faera peim vald 1 hendur.
b6 ad reynt hafi verid ad fjarlegja pau ur skipulagsheildum pa reynist monnum

erfitt ad starfa an peirra, sérstaklega pegar pau steekka (Child, 2005).

Onnur 4stzeda pess ad valdakerfi halda velli innan skipulagsheilda er st ad pau
eru skilvirk og hagkvaem. Eftir pvi sem starfsmonnum fj6lgar innan skipulags—
heildarinnar verdur erfidara ad hafa stjorn 4 peim og fylgjast med adgerdum
peirra. Starfsmenn skipa sér osjalfratt i hopa eftir mismunandi stérfum eda
mismunandi starfsstodvum og audveldara er ad stjorna minni einingum en steerri

(Child, 2005).

Valdakerfi einkennist af veldisprepum og abyrgd sem mynda valdabrautir (e.
chain of authority). Pad myndar 160rétta sérhaefingu sem byggist a [6gmalinu um
einn yfirmann (e. unity of command) og stjérnunarsponn (e. span of control).
Stjornunarsponn segir til um fjolda undirmanna sem stjérnandi hefur yfir ad rada.
Eftir pvi sem haerra dregur 1 valdakerfinu aukast voldin og abyrgd eykst (Child,
2005).

[ natimavidskiptum, par sem nyskopun og adlogun er veigamikill pattur pess ad
skapa sér samkeppnisforskot umfram samkeppnisadila, koma neikvadir pattir
hefobundinna valdakerfa vel i 1j6s. Child (2005) nefnir ad hafileikar folks sem
stadsett er nedst 1 valdakerfinu nytist illa vegna pess ad 16dréttir samskiptatalmar
myndast i hverju valdprepi fyrir sig og tilfinning fyrir fjarlegd fra yfirstjorn eykst.
Y firbygging skipulagsheildarinnar eykst med fleiri valdprepum og par med eykst
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rekstrarkostnadur hennar vegna fleiri stjérnenda. Stor valdakerfi hafa tilhneigingu
til pess ad vidhalda stodugu dastandi innan skipulagsheildarinnar og fordast

breytingar.

Ymsar leidir hafa verid farnar til pess ad draga ur neikvaedum ahrifum
hefobundinna valdakerfa. Frumkvedi er sott til starfsmanna med opnari
samskiptum og meiri patttoku. Pessi leid hefur verid kollud ,,bottom up* stjornun.
Valdi er afsalad til teyma eda hopa i stad einstakra stoougilda innan skipulags—
heildarinnar. Upplysingum er dreift vida og styringu er vidhaldid med markmidum
og hegdunarreglum. Leidtogar skipulagsheildanna leidbeina hépum sem vinna

saman i stad pess ad gefa bein fyrirmeeli (Child, 2005).

Faekkun valdprepa i valdakerfinu er ein leid til pess ad auka skilvirkni
skipulagsheildarinnar. Pad er hagt ad gera med pvi ad breyta valdprepum i teymi
eda hopa og blanda saman framlagi milli deilda og sérfredinga til aukins

avinnings fyrir skipulagsheildina (Child, 2005).

Eftir pvi sem markadir staekka par sem skipulagsheildirnar starfa leitast per vid
ad afmarka sig og verda floknari ad uppbyggingu. bvi floknari sem uppbyggingin
verdur fjolgar vandamalum sem skapast af auknu skrifraedi og aukinni stjérnunar—
sponn. Porfin fyrir samramingu 4 starfsemi skipulagsheilda eykst og peir sem pad
tekst Odlast samkeppnisforskot a markadi. Skipulagsheildir sem skapa sér

hagkvaemt skipulag né ad proast afram (Meyer og Rowan, 1977).

Adizes (2004) heldur pvi fram ad blémaskeid skipulagsheildarinnar nai aldrei
ad koma fram ef hlutverk stjérnunar er ekki med i spilinu. Pad er heppilegt ad
koma & fot deild stjornunar & adgerdarstiginu til pess ad na ad slipa saman
samstarf A- og E-hlutverkanna. Deild sem tilheyrir A-hlutverkinu etti ad sja um
bokhald og fjarreidur dsamt starfsmannamalum eins og launavinnslu og kjara—
malum. Ol rafreen medhdndlun gagna tti einnig ad eiga athvarf i A-deildinni.
begar petta skipulag er farid0 ad ganga er komid ad pvi ad deila abyrgd &
verkefnum E-deildarinnar. Hér skiptir méli ad stofnandinn leysi sig undan abyrgd
a peim malum sem hann hefur minnstan ahuga 4. bad audveldar honum ad sleppa
takinu 4 malaflokknum til einhvers sem hann treystir. Loks gati hver malaflokkur
fyrir sig verid adskilinn fra hinum, préun, markadsmal, fjarmognun og mannauds—

stjérnun. beir adilar sem stjorna hverri deild fyrir sig mynda sidan teymi sem fer
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reglulega yfir stodu mala og samraemir adgerdir. Mynd 6 lysir pvi hvernig

jafnvaegi hlutverkanna getur komid fram i skipulagi starfa.

Stjérn
Framkvamdastjori Préun
\ Markadsmal
Fjarm.stjori
Vorustjori o
/ \ Fjarmognun
fsm. :
Bokhald Star s Ga“gnamcé Sala Framleidsla Mannaudur
mal hondlun
T T T
A P E

Mynd 6 Skipulag og jafnvaegi hlutverka (Adizes, 2004)

Eins og 40ur hefur komid fram eru unglingsarin einn erfidasti timi skipulags—
heilda. Ad sogn Adizes (2004) motast skipulagid 4 pessu skeidi skipulagsheildar—
innar og pvi er mikilvaegt ad pad gerist 4 pann veg ad forysta skipulags—
heildarinnar feerist ur PE-hlutverkum yfir i AE-hlutverkin. Pad verdur péd ad
gerast a réttum tima. A-hlutverk stjornunar ma ekki koma inn fyrr en fyrir liggur
skipulag og framtidarsyn. A0 60rum kosti mun A-hlutverkid halda aftur af 6llum
naudsynlegum breytingum. A sama tima purfa skipulagsheildir ad breyta
upplysingakerfum sinum frd pvi ad upplysingarnar séu bundnar vid akvedna
einstaklinga yfir 1 pad ad vera midlaegt med greidum adgangi starfsmanna pvi ad
upplysingar er ein lifed pess ad breytingar heppnist. Unglingséarin einkennast af
ostodugleika og motsognum. A sama tima og skipulagsheildir pra stodugleika og
fyrirhyggju vilja per ekki forna sveigjanleikanum og frjalsreedinu sem fylgir pvi
ad profa nyja hluti.

begar skipulagsheild nar blomaskeidinu ma hun ekki i feginleik sinum gleyma
pvi ad pad parf ad vidhalda pvi. PO ad skipulagsheildin nai hamarksarangri og

skilvirkni er naudsynlegt ad halda frumkveadi og nysképun. E-hlutverkid ma ekki

fjara at & blomaskeidinu. Med pvi ad vidhalda E-hlutverkinu hja stjérnendum er
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sé0 til pess ad hafileg dheetta s¢ tekin med nyskopun og frumkvadi (Adizes,
2004).

Skipulag sem proast af sjalfu sér og faer ad festa sig i sessi, an pess ad pad sé
gaumgaft naer ekki ad skila fullum arangri. Valdakerfi skipulagsheildarinnar parf
ad henta starfsemi hennar til pess ad gera hana skilvirka og hagkvema. bad parf
ad einkennast af jafnvaegi 4 milli hlutverka (Adizes, 2004). I nutimavidskiptum
parf ad skapa samkeppnisforskot med stuttum bodleidum og skjotum akvardana—
tokum. Samstarf margra adila innan skipulagsheildarinnar skiptir skopum vid ad
na fram bestu lausnum & vandamalum. Teymi olikra einstaklinga er liklegra til ad
leida til betri nidurstédu & vandamalum en pegar einn einstaklingur glimir vid pau.

Morg 6lik sjonarmid geta varpad nyju ljosi & vandann og gert hann vidradanlegri.

2.11 Hentugt skipulag

begar kemur ad pvi a0 skipulagsheild purfi ad setja sér dkvediod formlegt skipulag,
stendur hin frammi fyrir pvi ad akveda hvada skipulag henti best. Child (2005)
segir ad su akvordun verdi ad byggjast & pvi hversu lagskipt skipulagid eigi ad
vera og ekki sist hvadan akvardanir innan skipulagsheildarinnar koma. Eiga peaer
ad vera midstyrdar ad ofan, dreifdar um 0ll stjornunarlég eda koma nedan frd um

eina eda margar samskiptaleidir.

Olik sterd fyrirtaekja hafa sina kosti og galla. Risastor fyrirtaeki hafa bolmagn
til pess ad radast i risavaxnar framkvamdir en eru oft flokin, med stadlada starf—
semi og er stjornad 4 vélrenan hatt. Litil fyrirteeki verda ad vera arangursrik til
pess ad lifa af i samkeppni. Pau eru fljot ad bregdast vio breyttum adstedum og
eru sveigjanleg gagnvart breytingum a samkeppnismarkadi. Litil fyrirteeki spretta
upp til pess ad uppfylla parfir i atmoérkudum kima i samkeppnisumhverfi. Smaerri
fyrirteeki eru fljot ad bregdast vid 6skum vidskiptavina sinna og geta oftast sinnt
peim betur. Sma fyrirteeki hafa larétt, flatt skipulag sem felur i sér litla yfirstjorn.
bau eru lifren, kvik og eru kjorinn vettvangur fyrir frumkvdédlastarf og nyskdpun

(Daft, 2001).

Samkvemt Daft (2001) var mestur voxtur i smaum fyrirtekjum i Banda—
rikjunum sem 16gdu aherslu & pad ad pjona vidskiptavinum sinum fyrst og fremst.

bau voru sveigjanleg og gatu brugdist hratt vid breytingum i umhverfi sinu. Oft
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urdu pau fornarlamb velgengni sinnar pegar pau stekkudu. Pa urdu pau vélraenni,

innleiddu 16drétt skipulag og frumkvodlahugsun fjaradi ut.

Hefobundid valdakerfi skipulagsheildar byggist & sérhefingu hennar. Pad getur
verid byggt upp af deildum sem sjd um sérhaefd storf eins og proun, fjarmal,
axtlanagerd og mannaud. Slikt kallast starfaskipulag. Sérhafingin getur verid
dregin fram med ferlaskipulagi. ba er dherslan 16gd a ferla innan skipulagsheildar—
innar eins og vorupréunarferil, séluferil og framleidsluferil. Ef skipulagid snyst
fyrst og fremst um vorur sem framleiddar eru pa er um framleidsluskipulag ad
reda. ba skiptast deildir eftir framleidsluvorum. Svadisskipulag kallast pad pegar
skipulagsheildir skipta sér upp eftir svedum, til demis 1ondum ef starfsemin er

alpj6dleg (Child, 2005).

Auk pessarar deildaskiptingar bendir Child (2005) 4 pad ad skilgreina purfi lika
hlutverk eda sérhafingu starfsmanna og samskipti peirra 4 milli. Med pvi ad
skilgreina pau almennt gefst starfsmonnum teekiferi til pess ad flytja sig &4 milli
verkefna eftir pvi sem adstedur krefjast hverju sinni. Onnur leid er ad skilgreina
hlutverkin mjog sérhefd pannig ad starfsmenn sinni engu 60ru og verdi mjog
sérhaefoir og fai mikla reynslu & takmorkudu svidi. bPridja leidin er ad skilgreina
engin hlutverk og hafa allt opid 1 peim efnum. Pad sama 4 vid um hopa innan
skipulagsheildar sem myndadir eru. Eiga peir ad hafa sérstakt afmarkad hlutverk

eda eiga peir ad vera almennir pannig ad peir skarist jafnvel.

[ athugunum sinum & skipulagi fjolpjodlegra skipulagsheilda sem starfa i fleiri
en einu landi bendir Child (2005) 4 ad pad skipti mali hvernig millirikjavidskiptin
eru skipulogd. Hann leggur dherslu & fjorar meginstefnur sem fjélpjodafyrirtaeki
geta tileinkad sér. bessar meginstefnur mida ad pvi ad skipulagsheildin hafi
yfirburdi a4 samkeppnismarkadi eftir pvi hvort um er ad reda adgreiningu eda
kostnadaryfirburdi. Pessar fjorar stefnur eru svadisbundin stefna (e. multi-
domestic strategy), alpjodleg steftna (e. international strategy), hnattraen stefna (e.
global strategy) eda fjolpjodleg stetha (e. transnational strategy). Hér verdur

sjonum beint ad alpjodlegu stefnunni.

Alpjodlega stefnan felur i sér ad skipulagsheildin parfnast mikillar
samhafingar og midstyringar 4 kjarnastarfsemi sinni sem getur verid proun,
rannsoknir eda tryggingar fyrir gedum framleidslunnar. Onnur starfsemi getur

verid dreifd. I peim tilfellum par sem skipulagsheildin einbeitir sér ad einni
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framleidsluvoru getur komid til greina ad skipta deildum eftir landsvedum. Utibu
framleida og markadssetja vOrur eda pjonustu samkvemt tekni og adferd sem
préud er af hofudstodvum. Valdakerfi skipulagsheilda sem velja pessa stefnu er

yfirleitt steerra og par af leidandi dyrara (Child, 2005).

2.11.1 Skipulagsbreytingar

Ymsir peettir valda pvi ad skipulagsheildir purfa naudsynlega ad bregdast vid og
gera breytingar & skipulagi sinu. Fjolmargir pattir, bedi utanadkomandi og innan
skipulagsheildarinnar, valda pvi ad breytingar eru naudsynlegar. Child (2005)
dregur fram prju megineinkenni breytinga sem taka til pess hvort par eigi upphaf

sitt innan skipulagheildarinnar eda utan.

[ fyrsta lagi parf ad huga ad pvi hversu rotteek breytingin er. Hér gripur Child
(2005) til fjogurra myndlikinga til utskyringa. Breytingar sem mida ad lagferingu
og vidhaldi er ekki svo rottek. Skipulagsbreytingar mida pa ad pvi ad slokkva
elda og betrumbata pad sem aflaga hefur farid. bPegar byggja parf upp og proa er
breytingin innan skipulagsheildarinnar allnokkur. Breytingar byggjast & fortidinni
og mida ad pvi ad beeta nuaverandi kerfi, til demis med pvi ad bata arangur.
Umbotahdpar eru settir & laggirnar. bridja myndlikingin tekur til pess ef
skipulagsbreytingar eru gerdar vegna flutnings 4 skipulagsheildinni fra4 einum stad
til annars. Hér er um nokkud rotteka breytingu ad reeda. Ad sidustu er dregin fram
rotteekasta myndlikingin pegar umbreyting a sér stad. Hér er skipulaginu bylt og

ny syn a framtidina verdur allsradandi.

Annad megineinkenni breytinga samkvamt Child (2005) er pad hvort paer eru
fyrirfram radgerdar (e. planned) eda hvort par proist (e. emergent) vegna breyttra
ytri adstedna. Ef par eru fyrirfram radgerdar, pa er sett fram dkvedin stefna og
gerdar eru axtlanir um pad hvernig breytingarnar eigi ad na fram ad ganga. Oft er
fenginn radgjafi til pess ad leida slikar breytingar. Ef breytingarnar stafa hins
vegar af proun eda ofyrirsédum ytri adstedum, pa parf ad bregdast vid peim. Hér
kemur pad einkum 1 hlut stjérnenda skipulagsheildarinnar ad sja til pess a0 halda &
lofti framtidarsyn hennar, Gtvega naudsynleg adfong og styrkja skipulagheildina i

pvi ad innleida breytingarnar par sem per eiga vid.

bridja einkenni breytinganna tekur til pess ad hverju per beinast (e. focus of

change). Hér getur verid um pad ad raeda ad breytingarnar taki einungis til
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akvedinnar deildar eda skipulagsheildarinnar allrar, hvort par eru vidtekar eda
sértekar. Oft getur verid hagkvemt ad gera breytingar 4 afmdrkudum hluta

skipulagsheildarinnar sem breidast sidan 1ut ef paer heppnast vel (Child, 2005).

Breytingum parf ad stjorna ef per eiga ad na fram ad ganga. Synt hefur verid
fram 4 pad med rannsoknum ad god breytingastjornun eykur likurnar a pvi ad par
verdi sampykktar po ad per kosti einhverjar fornir. Ef astedur breytinganna eru
vel utskyrdar fyrir starfsmonnum, eru peir fusari til pess ad leggja 4 sig umstang

vegna peirra (Child, 2005).

Tver arangursrikar leidir til pess ad stjorna breytingum hafa komid fram. { bok
sinni dregur Child (2005) fram likan eftir Kurt Lewin. Par er byrjad 4 pvi ad pida
(e unfreeze) astandid par sem upplysingar um fyrirhugadar breytingar eru lagdar
fram, hversu naudsynlegar paer séu og hvernig per geti haft ahrif 4 starfsemina.
Naesta stig er sidan breyting (e. change) eda pegar breytingarnar taka gildi og nyir
starfsheettir taka vid af peim gémlu. A0 lokum er astandid fryst (e. refreeze) aftur

pegar breytingarnar festa sig i sessi.

Child (2005) vekur lika athygli 4 likani John Kotter i atta prepum sem hann
préadi og byggdust & vinnu Lewin. Petta likan hefur gefist vel vid ad innleida

mjog rottekar breytingar. Prepin sem um radir eru pessi:

. borfin til breytinga skilgreind

. Vinnuhopur skilgreindur sem leidir breytingar
. Skilgreina syn og stefnu

. Aukin samskipti til pess ad utskyra breytingar
. Adgerdaraztlun

. Skilgreina skammtimamarkmid

. Byggja a pvi sem tekst vel

o 3 N N B W N

. Festa nyja starfshatti i sessi

Skipulagsheild i alpjédlegu umhverfi parf ad skipuleggja med hvada heetti
vioskipti & milli landa fara fram. Kjarnastarfsemi parf ad vera midstyrd og
samhafd po ad onnur starfsemi geti verid dreifd. Pad kostar reyndar sterra og
dyrara valdakerfi. Breytingar a skipulagi i pessa att parf ad undirbua vel og fordast

ad akvardanir komi starfsmonnum 4a Ovart.
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2.12 Proun skipulags

Mikil proun hefur att sér stad i skipulagsfredum undanfarin 30 &r. Anand og Daft
(2007) hafa dregio fram breytingar i hugmyndafradi stjornunar og skipt peim upp
i prju skeid, fra 16dréttu skipulagi skipulagsheilda yfir i larétt skipulag og padan

yfir 1 opid skipulag med Gtvistunum og bandalégum.

Fyrsta skei0id kemur fram med idnbyltingunni i lok 18. aldar og raedur rikjum
allt fram ad lokum attunda aratugar lidinnar aldar. Med pessu skipulagi hafdi
skipulagsheildin fullkomna stjorn & 6llum pattum hennar og skorp skil voru a milli
hennar, vidskiptavina, birgja og samkeppnisadila. Adfong voru tekin inn um
annan enda skipulagsheildarinnar, umbreytingaferlar toku vio og ut kom fullunnin
vara eda pjonusta. Fram koma skiplagsform eins og starfaskipulag, framleidslu—
skipulag og fléttuskipulag sem eiga pad sammerkt ad stydjast ad mestu leyti vid
160rétt valdakerfi og valdbrautir til pess ad skilgreina deildir og feril upplysinga

fra undirménnum til yfirmanna (Anand og Daft, 2007).

Med starfaskipulagi snyst skipulag um storf viokomandi skipulagsheildar allt
fra 6breyttum starfsmonnum upp i @dsta yfirmann. Hér verda til deildir eins og
sOludeild, framleidsludeild, fjarmaladeild og mannaudsdeild. Framleidsluskipulag
snyst um voruna eda pjonustuna sem skipulagsheildin framleidir. Med pessu
fyrirkomulagi nota skipulagsheildir deildir til pess ad nyta mismunandi
framleidsluadferdir eftir edli vOrunnar eda sinna mismunandi vidskiptavinum

(Anand og Daft, 2007).

[ natimavidskiptum er samkeppnisumhverfid 4 sifelldri hreyfingu og pa duga
hin hefdbundnu skipulagsform illa pegar samraema og auka parf samskiptin & milli
deilda. Anand og Daft (2007) segja ad storar skipulagsheildir hafa brotid upp
samskiptaleidirnar, til pess ad bregdast vid pessu, og hafa fjolgad peim med pvi ad
bata vid laréttum tengslum sem ganga pvert a deildir. bessi tengsl eru oft taknud
med slitréttum linum a skipuritum. Med pessu fyrirkomulagi koma fram
verkefnisstjorar, framleidslustjorar eda vorumerkjastjorar sem samraema pa storf

innan mismunandi deilda skipulagsheildarinnar.

bessi utfaersla hefur fett af sér fléttuskipulag. Med pvi er gengid skrefinu
lengra og formlegar valdbrautir verda baedi lodréttar og laréttar innan

skipulagsheildarinnar. Starfsmenn fa pa tvo yfirmenn, annan sem styrir 16dréttu
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hefdbundnu deildarskipulagi og hinn sem styrir laréttri samhafingu 4 milli deilda

til pess ad nd fram auknum 4goda (Anand og Daft, 2007).

Annad skeidid i proun skipulags samkvaemt Anand og Daft (2007) hefst a
niunda aratug sidustu aldar. Vidskipti verda sifellt floknari og samraemingin 4
milli deilda skipulagsheildanna verdur sifellt erfidari. Oft dugdi 160rétta
skipulagid ekki lengur til pess ad skapa aukin verOmaeti til handa vidskiptavinum,
og ny samskiptateekni litur dagsins ljos med tilkomu netkerfa og stéraukinni

notkun a einkatolvum.

Skipulagsheildir sem 16gdu dherslu a larétt skipulag honnudu verkferla sem
brutu upp hefobundnar samskiptaleidir og tengdi saman kjarnahaefni skipulags—
heildarinnar vid vidskiptavini og birgja. Anand og Daft (2007) segja ad ef
hefobundnu 160réttu skipulagi er likt vid piramida ma likja hinu larétta skipulagi
vi0 pitsu, flatt en med 61l naudsynleg taeki og tol.

Vid honnun a laréttu skipulagi parf ad taka tillit til nokkurra atrida ad mati
Anand og Daft (2007). I fyrsta lagi parf skipulagid ad vera midad vid verkferla fra
upphafi peirra og allt til loka. I 6dru lagi er mikilveegt ad nota teymi til pess ad
skipuleggja starfid. Teymisvinna hvetur starfsmenn afram, dreifir valdi og
akvardanatoku og eykur pekkingu innan skipulagsheildanna. I pridja lagi parf ad
rdda hop- eda verkefnisstjora sem fylgjast med framgangi hopastarfsins og
samhaefir storfin. Fjorda atridid sem taka parf tillit til er ad leyfa starfsmonnum i
teymisvinnu ad vera i beinum samskiptum vid vidskiptavini og birgja. Pannig geta
peir brugdist hratt vid breytingum i umhverfi skipulagsheildarinnar. Ad lokum er
naudsynlegt ad teymi hafi heimildir til pess ad saxkja sér utanadkomandi

sérfreedipjonustu ef porf krefur.

Kostir teymisvinnu byggjast & pvi ad starfsmenn koma ad vinnunni med
mismunandi sjonarmid og verda godir i pvi ad leysa vandamal sem draga ur
arangri skipulagsheilda. Teymisvinna bydur upp 4 umbun fyrir vel heppnud storf
og pekking innan skipulagsheildarinnar eykst par sem teymin eru i beinum

samskiptum vid vidskiptavini og birgja (Anand og Daft, 2007).

Helstu vandamalin sem skjéta upp kollinum pegar skipuleggja a larétt skipulag
eru pau ad pad er ekki svo audvelt ad koma auga & verkferla sem henta teymis—

vinnu, samkvemt Anand og Daft (2007). Pad getur einnig valdid togstreitu og
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ofund hja peim starfsmonnum sem fa ekki taekifaeri til pess ad starfa i teymum

heldur sitja afram i hefdbundnu 16dréttu skipulagi.

bridja skeidid i proun skipulags litur fyrst dagsins 1j6s um midjan tiunda aratug
lidinnar aldar med tilkomu Internetsins og farsima. P4 koma lika fram a sjonar—
svidid sterk hagkerfi eins og Kina og Indland. Oll mérk skipulagsheildanna opnast
upp a gatt, baedi innri og ytri. Stjérnendur fella sig sifellt betur vid pa stadreynd ad
skipulagsheildin nai ekki ad vinna & nogu arangursrikan hatt 61l pau verkefni sem

parf til pess ad skapa nyja voru eda pjonustu (Anand og Daft, 2007).

Helsta breytingin sem att hefur sér stad i proun skipulagsheilda & pridja
skeidinu er utvistun starfa og verkefna. Anand og Daft (2007) kalla slikar
skipulagsheildir kinnfiskasognar (e. hollow organization) en péa kaupa skipulags—
heildirnar tiltekna voru og pjoénustu af 66rum sem sérhafa sig i peim og geta pvi
einbeitt sér ad kjarnastarfsemi sinni. bessi leid krefst mikils trausts 4 milli

skipulagsheilda.

Upphaflega var utvistun hugsud til ad lekka kostnad vid einfold vanaverk, en
pad er ad breytast og nu er floknari verkum utvistad i auknum meeli. bad leidir til
pess ad skipulagsheildirnar minnka hvad vardar fjolda starfsmanna og eftir verda
skipulagsheildir med sérhafda starfsmenn i kjarnastarfsemi sinni, p.e. starfsemi
sem fellur ad stefnumodtandi dherslusvioum og starfsemi sem skilar mestum
virdisauka. Child (2005) segir ad skipulagsheild sem utvistar hluta af starfsemi
sinni verdur nokkurs konar skipuleggjandi i neti samstarfsadila. Med godri
nytingu a taekni pa svipar skipulagsheildinni til syndarskipulagsheildar (e. virtual

organization).

Helstu kostir utvistunar eru ad mati Anand og Daft (2007) sparnadur i
fjarfestingum og minni yfirstjorn. Skipulagsheildir geta nytt sér meiri gadi fyrir
minna fé og einbeitt sér ad pvi sem paer gera best. Helstu vankantar tvistunar eru
aftur 4 moti peir ad skipulagsheildir tapa pekkingu og geta pvi reynst sidur i stakk
bunar til ad sinna nyskopun. Ef birgirinn er i mikill landfraedilegri fjarleegd eda
menningarmunur skipulagsheildanna mikill, getur pad leitt til aukins kostnadar
vegna eftirlits eda ef akvedid er ad skipta um birgja. Skipulagsheild sem utvistar
verkefnum hefur litla stjorn 4 birgi sinum og getur ordid had honum vegna
mikilvaegis hans. Jafnvel getur skipulagsheild stadid o6gn af birginum og hann

yfirtekid starfsemina.
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[ 1j6s hefur komid ad utvistun nytist best i umhverfi par sem verdsamkeppni
redur rikjum og mikilvaegt er ad draga Gr framleidslukostnadi. Jafnframt parf ad
vera nagt frambod af skipulagsheildum sem geta unnid verkefni betur og o6dyrar

(Anand og Daft, 2007).

Onnur gerd skipulagsheilda sem kom fram 4 sjonarsvidid snemma 4 tiunda
aratugnum er su sem Anand og Daft (2007) kalla einingaskiptu skipulagsheildina
(e. modular organization). Honnun skipulagsins tekur pa mid af utvistunum, en
olikt skipulagsheildum sem ttvista heilum starfsferlum er hér um ad rada ttvistun
a framleidslu & vorueiningum. Samsett vara er brotin upp i einingar og par
framleiddar og settar saman af undirverktokum sem ymist starfa innan eda utan
skipulagsheildarinnar. Dami um slika skipulagsheild er flugvélaframleidandinn
Bombardier sem framleidir atta manna flugvélar. Framleidsla pessara flugvéla er
skipt upp 1 12 storar einingar sem framleiddar eru af utanadkomandi verktokum.
Flugvélaframleidandinn er fjora daga ad setja saman eina flugvél. Hann deilir
préunarkostnadi med samstarfsadilum og vélin er premur milljonum dala 6dyrari

en hja samkeppnisadila.

Nu 4 timum er heimur vidskipta hardur. Alpjodleg samkeppni, breytingar i
tekni og ny 10g og reglur eru sifellt ad skjota upp kollinum. Anand og Daft (2007)
benda 4 ad skipulagsheildir hafi brugdist vid pessu med pvi ad stofna
syndarskipulagsheildir. Pad eru skipulagsheildir sem samkeppnisadilar stofna
saman, utan sinna eigin, i peim tilgangi einum ad nyta sér einstakt markadstaeki—
feeri 1 skamman tima. Sem demi mé nefna fyrirteekid Symbian sem framleidir
styrikerfi fyrir farsima, medal annars undir merkjum Nokia, Sony Ericsson og

Samsung en Symbian er syndarfyrirteeki peirra og fleiri simaframleidenda.

Fjogur skilyrdi parf ad uppfylla til pess ad skipuleggja syndarskipulagsheild.
fyrsta lagi purfa adilar sem koma ad skipulagsheildinni ad skilgreina skyr mork
um starfsemi hennar. I annan stad parf ad nyta samskiptataekni til fulls til pess ad
tengja saman folk, hugmyndir og eignir. Pridja skilyrdid er pad ad hver og einn
samstarfsadili leggi sina sérfredipekkingu i pukkid og beri abyrgd 4 henni. Ad
lokum parf ad vera alveg 1jost ad syndarskipulagsheildin verdi leyst upp ef og
pegar markadstakifaerid hverfur (Anand og Daft, 2007).

Helstu kostir pessa fyrirkomulags eru peir ad hagt er ad bregdast mjog hratt

vi0 nyju tekiferi & samkeppnismarkadi. Ef vidskiptatekiferid verdur vidvarandi
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er hegt ad stofna varanlega skipulagsheild en leggja hana nidur ella. Helstu
Okostir syndarskipulagsheildar eru aftur 4 moti peir ad pad krefst 6hemju mikilla
samskipta og gagnkvaems skilnings 4 milli adila til pess ad hun gangi upp. Koma
parf i veg fyrir tviverknad og ad framleidsla eigi sér stad a fleiri en einum stad a
sama tima. Adilar sem koma ad syndarskipulagsheild purfa ad bera mjog mikid
traust hver til annars. A9 6drum kosti er samvinnunni stefnt i voda (Anand og

Daft, 2007).

Syndarskipulagsheild hefur nokkrar takmarkanir ad mati Child (2005). Hun
getur haft takmarkada moguleika til pess ad efla nyskopun. bPad getur ordid erfitt
ad proa kerfisbundna nyskopun vegna skuldbindinga vid stéra rannsoknar- og
préunarsjodi, vegna pess ad slik fjarfesting krefst stodugleika i samskiptum & milli
samstarfsadila um langan tima. Syndarskipulagsheildir hafa takmarkada getu til
pess ad deila leyndri pekkingu pvi ad peer starfa i akvedinni fjarlegd fra eigendum

sinum.

2.12.1 Nyjar krofur til stjornenda og skipulagsheilda

Breytingarnar fra 16dréttu skipulagi yfir i larétt og padan yfir i samvinnu og
samstarf 6likra skipulagsheilda hefur breytt starfi stjérnandans mikid. Hann hefur
ekki lengur bein yfirrdd yfir audlindum sem parf til pess ad skipulagsheildin sé
arangursrik, heldur er hann hadur utanadkomandi adilum. Pratt fyrir pad hefur
krafan um arangur skipulagsheildarinnar ekki minnkad. Stjornendur sem eru vanir
160réttu valdakerfi eiga erfitt med ad sja a eftir yfirrddum til annarra. Hlutverk
stjornandans er o6likt eftir pvi hvort skipulagsheildin hefur 160rétt eda larétt
skipulag. Arangursrikur stjornandi sem starfar eftir 16dréttu skipulagi setur sér
markmid, greinir stoduna, tekur aheattu og krefst arangurs. Aftur & moti neer
stjornandi 1 laréttu, fl6tu skipulagi arangri med pvi ad vera einstaklega
sveigjanlegur, eiga mikid frumkvadi, mikil samskipti og leita eftir naudsynlegum

upplysingum utan skipulagsheildarinnar (Anand og Daft, 2007).

begar um er ad raeda skipulagsheildir sem nyta sér utvistun eda einingaskipt
skipulag er naudsynlegt ad gefa sér tima til pess ad kynnast vel vaentanlegum
samstarfsadilum. bekkja parf styrk hans, veikleika og markmid. Pad er lika
mikilvaegt ad pekkja vel ferla sem fara til Utvistunar og gera sér grein fyrir pvi
hverju buast megi vid af samstarfsadilanum. Naudsynlegt er ad o6ll samskipti a

milli adila séu gegnsa og heidarleg. Pad er 6hjakvemilegt annad en ad upp komi
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vandamal i samstarfinu eda ad gera purfi breytingar og pad er naudsynlegt ad

samskiptin hafi verid opin allt fr4 upphati (Anand og Daft, 2007).

Breytingar 4 skipulagi frad 100réttu yfir i larétt er ekki alltaf audveld. Mestu
skiptir pa ad stjornendur séu tilbunir til pess ad breyta hugsunarhetti sinum og
leggja 4herslu 4 ad finna heppilegan samstarfsadila og ad byggja upp tengsl sem
hentar bAdum adilum (Anand og Daft, 2007).
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3 Aodferoafraeoi

[ pessum kafla er Iyst sambandinu 4 milli rannsékna og kenninga asamt adferdinni
sem notud var vid rannsoknina. Lyst verdur hvada nalgun var beitt og hvers vegna
htn vard fyrir valinu. Utskyrt verdur hvernig rammi rannsoknarinnar var akvard—
adur og hvernig gagnadflun atti sér stad. Lyst verdur hvernig viomalendur voru
valdir og hvernig unnid var Ur peim upplysingum. Ad lokum verdur fjallad um
kosti og galla adferdarinnar sem vard fyrir valinu og dregin fram gagnryni og

takmarkanir adferOarinnar.

3.1 Rannsoknir

Tilgangur rannsdkna er fyrst og fremst sa ad leysa vandamal. Pad er gert med pvi
ad safna upplysingum um vandamalid sem hagt er ad nota til ad leysa pad. Med
pvi ad birta skyrslu par sem nidurstodur rannséknanna eru kynntar er rannsakandi
ad koma hugrenningum sinum & framfzri vio lesendur sem hugsanlega velta fyrir
sér nidurstodunni eda nota hana til pess ad auka sina eigin pekkingu. begar
vandamal blasir vid og lausnin er ekki augljos parf ad finna ut hvernig ma leysa
pad & farselan hatt. En til pess ad geta fundid lausnina parf ad leysa
rannsoOknarvandamal sem felst 1 pvi ad gera sér grein fyrir pvi hvad rannsakandi

veit eda skilur ekki um vandamalid (Booth, Colomb og Williams, 2008).

Rannsoknir geta skilad fra sér kenningum sem utskyra eda leysa eitthvert
tiltekid vandamal. bessar kenningar geta sidan ordid kveikja ad 60rum rannsokn—
um sem reyna ad hnekkja kenningunni, stadfesta hana eda koma med einhverja

nyja vidbot vid kenninguna sem beetir hana fra pvi sem var.

Sambandinu 4 milli rannsékna og kenninga hefur verid skipt upp i tvaer megin-
leidir. Annarsvegar er um ad reda afleidda leid par sem lagt er upp i rannsdknina
ut fra kenningu og tilgatum sem akvardadar hafa verid i upphafi rannsdéknarinnar.
bessar tilgatur eru sidan grandskodadar a visindalegan hatt. Gognum er safnad til
pess ad stydja vid tilgaturnar sem leida svo til nidurstodu. Nidurstodurnar geta

hafnad tilgatunum eda stutt par og pannig leitt til endurbdta a4 upphaflegu
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kenningunni sem lagt var upp med. Hin leidin er adleidd nalgun par sem leidin er
andstaed peirri afleiddu. Nidurstada rannsoknar getur leitt til pess ad rannsakandi
parf ad vinna sig til baka og endurskoda upphaflegu kenninguna. Med mikilli
einféldun ma segja ad afleidd rannsdknarleid sé ferli par sem kenning leidir til
rannsOknar sem skilar nidurstodu & medan adleidd rannsdknarleid sé gagnstaed,

rannsoOknir leida til nidurstddu sem mynda nyja kenningu (Bryman og Bell, 2007).

3.2 Eigindlegar og megindlegar rannsoknir

Rannsoknaradferdir eru mismunandi og fer pad eftir edli rannsdéknarinnar hvort
notadar eru megindlegar (e. quantitative) eda eigindlegar (e. qualitative) adferdir.
Tolfredilegar rannsoknir par sem leitad er eftir télulegum nidurstodum med
spurningalistum, talningum eda mealingum eru flokkadar sem megindlegar
rannsOknir, en eigindlegar rannsoknir sakja sin gogn 1 djupvidtol, patttoku—

athuganir og slikar leidir (Bryman og Bell, 2007).

Margvislegir peaettir hafa ahrif 4 rannsoknir, sérstaklega pegar um er ad raeda
rannsOknir & vidskiptalifinu. Ad mati Bryman og Bell (2007) parf a0 taka tillit til
patta eins og kenninga, vidhorfa og gilda rannsakanda, hagnytra sjonarmida,

pekkingarfredi og verufraedi.

begar lagt eru upp i rannsdkn takmarkast hun af peim kenningum sem liggja til
grundvallar rannsdkninni. Rannsakandi parf ad huga ad pvi ad hans eigin vidhorf
og gildi hafa ahrif 4 rannsoknina. Hann parf ad gaeta pess ad reyna ad standa eins
mikid utan vid hana og kostur er. betta er peim mun mikilvaegara pegar unnid er
med eigindlegar rannsoknir en megindlegar. Hagnyt sjonarmid koma fram pegar
rannsakad er tiltekid vandamal og hafa pau ahrif 4 pad hvada rannsoknaradferd er

notud (Bryman og Bell, 2007).
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Sambandid 4 milli vandamalsins sem rannsoknin leitast vid ad leysa og
rannsOknarvandamalsins er agetlega lyst i rannsdknarhringnum sem sja ma a

mynd 7. Hi0 hagnyta vandamal sem kemur upp leidir til pess ad fram kemur

RannsOknarhringurinn

/ hagnytt vandamal \

sem hjdlpar vid lavsn & Kallar fram

/

svars vid rannsokn rannsoknar spumingu

sem leidar til sem skilgreinir

N

Mynd 7 Rannséknarhringurinn (Booth o.fl., 2008)

rannsoknar vandamil

rannsOknarspurning sem parfnast svars. Rannsoknarspurningin skilgreinir sidan
rannsoknarvandamalid sem leidir til nidurstédu Ur rannsokninni. S nidurstada
hjalpar sidan til vid ad leysa hagnyta vandamalid sem kom ferlinu af stad i upphafi

(Booth o.1l., 2008).

33 Raundzemisrannsoknir

Raundaemisrannsoknir (e. case study methods), stundum kalladar tilviks—
rannsoOknir, er par rannsoknir sem skoda eitt tiltekid tilvik. Petta tilvik getur verid
skipulagsheild, stadhattir, manneskja eda einstakur atburdur. Rannsoknirnar geta
verid af eigindlegum og megindlegum toga par sem rannsdknarefnid og
gagnasdfnun akvardar hvor adferdin verdur rikjandi. Raundemisrannsoknir hafa
p6 stundum verid ranglega flokkadar med eigindlegum rannséknaradferdum.
Helgast pad af pvi ad oft eru notadar eigindlegar adferdir vid ad safna gognum

eins og viotdl og patttokuathuganir pvi per eru pegilegar til pess ad rannsaka
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tilvik. Med raundemisrannsoknum er tilvikid skodad ut fra forsendum pess sjalfs
og rannsakandinn reynir ad kafa djupt eftir utskyringum & pvi. Asteda pess ad
raundemisrannsoknir flokkast illa undir einhverja akvedna rannsoknaradferd er st
ad ndanast allar rannsOknir geta verid raundemisrannsoknir. Rannsakandinn
akvedur ad skoda eitt akvedio tilvik og utskyra pad i paula (Bryman og Bell,
2007).

bessi rannsoknin var unnin sem hagnyt rannsokn (e. applied research) sem
midar ad pvi ad utskyra vandamal og finna lausn 4 pvi. Vandamalid sem la fyrir
var ad finna hvada formlega skipulag gati hentad Mentor ehf. i miklum vexti.

Metinn var avinningur af pvi ad nyta lausnina hja Mentor.

Rannsdknin var unnin sem eitt raundaemi (e. single case). Grundvallarforsendur
fyrir pvi ad nota eitt raundeemi eru pessar: Rannsoknin leggur til grundvallar vel
igrundada kenningu og nidurstada stadfestir, hrekur eda batir einhverju nyju vid
hana. Rakid er fradilegt yfirlit yfir kenningar um vistfredi skipulagsheilda,
stofnanakenningar, fyrirtekjamenningu og lifsferil fyrirteekja sem Adizes (2004)
hefur sett fram dsamt umfjéllun Anand og Daft (2007) um pad hvada skipulag
henti mismunandi skipulagsheildum. I 63ru lagi fjallar rannséknin um eitt einstakt
tilvik sem er jafnframt demigert fyrir adrar svipadar skipulagsheildir. Tilvik
rannsOknarinnar er ad skoda hvenar er heppilegt fyrir skipulagsheildir i 6rum
vexti ad mota formlegt skipulag. I pridja lagi fjallar rannsoknin um tilvik sem ekki
hefur verid unnt ad rannsaka adur en rannsakandi hefur mjog go6d tengsl vid
framkvamdastjora Mentors og godan adgang ad peim rannsoOknargdégnum sem
porf er 4. Ad lokum skodar rannsoknin eitt tiltekid tilvik & mismunandi timum

(Yin, 2009).

34 Rannsoknarsnio

[ upphafi var skrifud itarleg rannséknarazetlun sem var atlad ad vera eins konar
teikning af rannsokninni og draga fram fjogur meginatridi hennar sem eru: Hvada
spurningum a rannsoknin ad svara? Hvada gogn skipta mali i rannsdkninni? Hvers
konar gégnum parf ad safna og hvernig a4 ad greina pau? Til vidbotar purfti
aztlunin ad varpa ljosi a pa petti sem geta skekkt myndina og hjalpa rannsakanda
ad halda sig vid efnid (Yin, 2009). Geta purfti pess ad halda sig vid rannséknar—

efnid og skoda einungis pa paetti sem komu fram 1 rannsoknarspurningunni.
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Spurningarnar sem raundemisrannsoknir skoda byggjast ad mestu leyti a pvi
ad spyrja spurninga eins og hver, hvad, hvar, hversu margir, hversu mikid, hvernig
og hvers vegna. Pessi rannsoékn var unnin samkvaemt konnunarnalgun (e.
exploratory) raundemisrannsokna par sem spurningarnar hvernig og hvers vegna

voru lagdar til grundvallar (Yin, 2009).

3.5 Rannsoknareiningar

Rannsoknareiningarnar eda sjonarhornin (e. unit of analysis) 1 rannsdkninni eru
tveer. Annars vegar er pad modurfélagid Mentor ehf. 4 Islandi. Skodad er
nuverandi 6formlegt skipulag pess og menning. Kannad er hvada ahrif formlegt
skipulag hefur 4 arangur skipulagsheilda 4 vaxtarskeidi? Hins vegar er
rannsOknareiningin doétturfélagid InfoMentor P.O.D.B. i Svipj60. Kannad er ad
hvada leyti kunni ad vera munur 4 menningu skipulagsheildanna. Med hvada hatti
styour menning skipulag og hvernig ma breyta skipulagi i satt vid menninguna,

reynist pad naudsynlegt?

3.1 Gagnaoflun

Tekin voru opin vidtdl vid starfsmenn Mentors 4 Islandi og vid starfsmenn
InfoMentors 1 Svipj6d. Viotolin voru hljodritud a medan pau foru fram og sidan
afritud a tolvutekt form. Pau voru kodud med lokudum fyrirfram akvednum
koédum. batttokuathuganir voru framkvemdar og per greindar ut fra rannséknar—
spurningunni. Til pess ad auka areidanleika rannsoknarinnar voru Mentor 4 Islandi
og InfoMentor 1 Svipjod skodud svo haegt s¢ ad gera sér grein fyrir pvi hvort pau

eru i sdmu sporum eda hafa gert radstafanir sem gerir peim kleift ad vaxa.

Reett var vid starfsmenn Ur 6llum starfseiningum Mentors. Rannsakandi akvad i
upphafi rannsoknarinnar hverjir yrdu vaenlegir vidmelendur i vidtélunum. A fundi
med framkvemdastjora Mentors spurdi rannsakandi hvort einhverjir starfsmenn
veru heppilegri en adrir 1 vidtdl og var nidurstadan st sama og rannsakandi hafoi
akvedid nema pad ad framkvaemdastjorinn melti med pvi ad rett yrdi vid
akvedinn forritara hja Mentor. Rett var vi0 framkvaemdastjora InfoMentors og

hann bedinn um ad benda 4 tvo starfsmenn sem vanlega vidmelendur.

Unnar voru patttokuathuganir hja Mentor og InfoMentor til pess ad reyna ad
gloggva sig 4 samskiptum milli starfsmanna og menningunni sem la ekki 1jos fyrir.

Med patttokuathugun er haegt ad gera sér grein fyrir daglegum stérfum og atta sig
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a vinnuferlum. Adrar vidurkenndar leidir til gagnadflunar voru notadar pegar porf
potti svo sem skyrslur, arsreikningar og Onnur ritud gogn fra Mentor og

InfoMentor.

[ upphafi var gert rad fyrir pvi ad byrjad yrdi 4 vidtslum vid starfsmenn
Mentors og sidan yrdu gerdar patttokuathuganir i kjolfarid. Vid undirbining
vidtalanna tok rannsakandi pa akvordun ad sntia pessu vid. Fyrst voru gerdar
patttokuathuganir til pess ad atta sig betur & andramsloftinu & vinnustadnum og
reyna a0 gloggva sig adeins 4 samskiptum milli starfsmanna. P4 var tilgangurinn
ekki sidur sd, ad med pvi ad byrja a patttokuathugunum vendust starfsmenn
Mentors vid rannsakanda og vaeru bunir ad vera i einhverjum samskiptum vid
hann 4dur en hann feeri ad taka formleg viotol vid pa. Tilgangurinn var ad lidoka
fyrir samskiptum i vidtélum og auka pannig likurnar & pvi ad starfsmadurinn héldi

sidur aftur af sér pegar hann svaradi spurningum rannsakanda.

batttokuathuganir voru gerdar hja Mentor 1 febrtiar 2010. Vidtol vid starfsmenn
voru tekin 1 kjolfarid i febrtiar og mars sama ar. InfoMentor P.O.D.B. i Svipj60
var heimsott i juni 2010 og vidtdl tekin vid starfsmenn. Um leid voru

patttokuathuganir gerdar.

3.2 Greiningaraoferdin

Greiningaradferdin sem notud var vid greiningu gagna byggist a4 eigindlegum
adferdum. Tekin voru vidtol vid starfsmenn Mentors 4 Islandi og InfoMentors i
Svipj6d. Pau voru kodud med lokudum fyrirfram dkvednum koé6dum. Patttoku—
athuganir voru framkvemdar og par greindar Ut frd rannsoknarspurningunni.
Onnur gogn, eins og vefsvadi Mentors, kynningarefni og onnur skrifleg gdgn

voru einnig skodud 1 1j6si lokadra koda.

3.3 Areidanleiki
Areidanleiki rannsoknarinnar var aukinn med pvi ad skoda badi Mentor og
InfoMentor og athugad hvort pau standi i somu sporum. Gatt var ad pvi hvort

fyrirteekin hofou gert radstafanir sem gerdi peim kleift ad vaxa.

Rannsokninni er atlad ad varpa 1josi & pad hvada formlega skipulag hentar

pekkingarfyrirtaekjum sem eru i 6rum vexti, til pess ad na peim arangri sem stefnt
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er ad. Jafnframt verdur dregid fram hvort og pa hvernig rikjandi 6formlegt

skipulag og menning fyrirtaeekis kunna ad standa i vegi fyrir arangri.

Areidanleiki rannsoknarinnar er tryggdur med pvi ad halda utan um 611 skjol
rannsOknarinnar 4 adgengilegan hatt og skyra a ndkvaeman hatt fra pvi hvernig
rannsOknin er framkvemd. bPad er gert med pvi ad skrifa ndkvaema adgerdar—
lysingu (e. protocol) og halda 6llum rannsoknargégnum til haga (Yin, 2009).
Adgerdarlysingin inniheldur upplysingar um adferdafredi rannsdknarinnar og
tilgang hennar. Adferdum og ferlum vid gagnadflun verdur lyst. Meginatridum
rannsoknarskyrslunnar verda gerd skil og rannsoknarspurningin reifud. I lok

adgerdarlysingarinnar verdur lagt mat a rannsoknina i heild.

34 Réttmeeti
Raundamisrannsoknir purfa, eins og adrar rannsoknaradferdir, ad standast krofur
um réttmeeti. bessar krofur snta ad réttmeti melinga, innra og ytra réttmaeti,

areidanleika og moguleika pess a0 vera endurteknar (Bryman og Bell, 2007).

Réttmaeti rannsOknarinnar faest med pvi ad safna gognum fra moérgum o6likum
starfsmonnum Mentors ehf. og InfoMentors svo og 6drum skriflegum gégnum um
fyrirteekin. Pessi gogn mynda kedju sonnunargagna (e. chain of evidence) sem
tengjast saman. A0 lokum er naudsynlegt ad lata lykiladila lesa reglulega yfir
uppkast af rannsoknarskyrslunni til pess ad halda vio gildi og gegnsai

rannsOknarinnar (Yin, 2009). bessi lykiladili er leidbeinandi minn.

Geta parf ad innra gildi rannsoknarinnar med pvi ad skoda 6ll pau mynstur
sem geta komid upp i gbgnum, byggja upp utskyringar a stodunni i dag og skoda
gagnryni eda andstedar astedur fyrir henni (Yin, 2009). Studst verdur ad mestu
vi0 grein Anand og Daft (2007) ,,What is the right organization design? og
lifsferilskurfu Adizes (2004) pegar formlegt skipulag er skodad.

Ytra gildi rannsoknarinnar faest med pvi ad stydjast vid kenningu pegar um
einstaka raundemisrannsokn er ad raeda. Alhafingargildi rannsdknarinnar felst i
pvi ad varpa frekari 1josi a kenningu sem fjallar um vidfangsefni rannsoknarinnar.
Menning Mentors og InfoMentors verdur skodud med tilliti til breytingatregdu og
skiplag peirra metid ut fra umfjollun Anand og Daft (2007).
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3.5 Gagnryni

Raundamisrannsoknir hafa verid gagnryndar fyrir pad hversu erfitt er ad halda i
ytra réttmaeti og ad peer skili ekki fra sér alhafingum. Menn hafa bent & pad ad eitt
einstakt tilvik getur varla talist naegjanlegt til pess ad leggja eitthvad af morkum
sem heimfaera megi upp 4 6nnur tilvik. Hins vegar hefur gagnryninni verid svarad
a pann hatt ad peir sem nota raundemisrannsoknir lita ekki a paer sem trtak med
einu staki. Alhefingarhafni raundemisrannsdkna er aukid med pvi ad rannsaka
fleiri en eitt tilvik. P4 er haegt ad bera saman nidurstodur ur einu tilviki vid annad
og draga fram sameiginlega petti sem eykur alhefingargildi rannsoknarinnar

(Bryman og Bell, 2007).

Helsti veikleiki pess ad stydjast vid eitt raundemi er sa ad pad geeti leitt 1 1j0s,
pegar a reynir, ad pad er ekki pad raundemi sem etlast var til i upphafi. bvi parf
ad geeta sérstaklega ad pvi ad minnka likurnar 4 mistulkun pess og hafa mjog

gbdan adgang ad naudsynlegum gégnum (Yin, 2009).

Med pvi ad nota fleiri en eina rannsoknareiningu er um ad raeda innfellda (e.
embedded) utferslu & raundemisrannsokn. Med pessari utfersluleid er hagt ad
skoda rannsoknarefnid 1t fra fleiri en einu sjonarmidi ef pau eru til stadar. Helstu
vandkvaedi sem fylgja pessari utferslu eru pau ad dherslan i rannsdkninni snyst

um sjonarmidin sjalf en ekki heildarmyndina (Yin, 2009).

Nokkur sidferdisleg alitamal komu upp vid rannsdknina. Rannsakandi pekkir
nokkud til framkvamdastjora skipulagsheildarinnar sem til skodunar var. Reynt
var ad fordast ad lata pau tengsl hafa ahrif & vidhorf rannsakanda, en alltaf er
haetta 4 ad slikt komi fram og vidkomandi pvi skodadur i jakvadara 1josi en ella.
Rannsakandi fordadist ad lata sinar eigin skodanir i 1j6s 1 viotolum sem tekin voru
vi0 starfsmenn. Hins vegar er alltaf hatta 4 ad vid greiningu gagnanna komi dhrif
og skodanir rannsakandans 1 1j6s. Rannsakandi vard fljétt var vid skort 4 skipulagi
pegar ratt var vio starfsmenn en var medvitadur um lata pad ekki hafa ahrif a

rannsoknina.
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4 Raundemiskafli

[ pessum kafla er raundeemisrannsokninni gerd skil. Skipulagsheildirnar, Mentor
ehf. og InfoMentor P.O.D.B. (Projekt og Omdomesdatabasen) sem til skodunar
eru, hafa badar a0 markmidi ad auka arangur i skolastarfi, hvort sem pad er &
fslandi, i Svipjod eda annars stadar i Evropu. Skipulagsheildirnar hafa smidad
hugbtinad sem audveldar skolastjornendum, kennurum, starfsmoénnum skola,
nemendum og foreldrum ad halda utan um par margbreytilegu upplysingar sem

verda til 1 skélastarfinu og i samskiptum 4 milli skéla, nemenda og foreldra.

4.1 Mentor ehf. 4 islandi

Mentor ehf. er skipulagsheild sem stofnud var arid 2000 og 6x jafnt og pétt allt til
arsins 2007. Pa verda pattaskil i sogu skipulagsheildarinnar. Hun raedst i pad
verkefni ad kaupa sanska skipulagsheild, P.O.D.B., med adstod fra Nyskdpunar—
sj001 atvinnulifsins. Vi pad tvofaldast sterd skipulagsheildarinnar. Veltan jokst
ad sama skapi, svo mikid reyndar ad fyrirteekid fékk verdlaun sem vaxtarsproti
arsins arin 2008 og 2009. bessi vidurkenning er veitt 4 vegum Samtaka idnadarins,
Rannsoknarmidstodvar Islands og Haskolans i Reykjavik til pess ad vekja athygli
a arangri sprotafyrirtaekja (Rannis, 2010).

4.1.1 Upphaf

Mentor ehf. var stofnad sumarid 2000. Stofnendur voru nokkrir frumkvodlar sem
tiu &rum adur hofou stofnad hugbunadarfélagido Menn og mys ehf. Hja Monnum
og musum vard til hugbunadur, Stundvisi, sem skolastjornendur vida um land
nyttu sér vid gerd stundataflna og til pess ad halda utan um upplysingar um
nemendur og kennara. Arid 2000 er svo dkvedid ad stofna félag um frekari proun

a Stundvisi en Menn og mys voru pa ad hasla sér voll & 60rum svidum.

Vid stofnun Mentors eru radnir tveir starfsmenn, framkvamdastjori og radgjafi
sem sinnti pjonustu vid vidskiptavini dsamt pvi ad halda namskeid fyrir notendur i
Stundvisi. Engir hugbtnadarsérfredingar voru starfsmenn i upphafi en leitad var

til Manna og musa pegar 4 purfti ad halda. I lok arsins 2000 var radinn til
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fyrirteekisins hugbunadarsérfredingur sem tok ad sér allt vidhald og préoun &

Stundvisi. bessi hugbtinadarsérfraedingur er ni préunarstjori Mentors.

Stundvisi var hugbinadur sem vard ad setja upp 4 télvum notenda. Hann var
keyrour & Macintosh-tolvum og var algerlega bundinn vid pa gerd vélbunadar.
Stundvisi hafdi marga goda eiginleika og var fremstur 4 sinu svidi pegar kom ad
stundatoflugerd kennara og nemenda, skrdningu & matingu, einkunnum og
forfollum nemenda, svo og vinnuskyrslum kennara (Mentor ehf, e.d.).
Hugbunadurinn préadist yfir i vidtekt upplysingakerfi fyrir skola med
fjolnotendamoguleikum og sameiginlegum gagnagrunni, en pad gerdi skolastjorn—

endum, kennurum og starfsménum skola kleift ad vinna samtimis i kerfinu.

A nokkrum arum vard mikil breyting i télvuteekninni pegar hugbtnadur sem
hagt var ad vinna i yfir Internetid for ad rydja sér til rams. bessi hugbtinadur hafoi
pad sér medal annars til dgeetis ad notendur gatu notad hann an pess ad binda sig
vi0 einhverja dkvedna gerd af vélbunadi. Allt sem purfti til var Internettenging og

tolva meo netvafra.

Hja Mentor proadist hugbunadargerdin yfir i pad ad smida upplysingakerfi fyrir
skolastjornendur, kennara, nemendur og foreldra par sem upplysingar um
nemandann eru allar 4 einum stad. Kerfid keyrir a4 1éninu mentor.is og er nuna
notad i 170 grunnskélum og 60 leikskolum hér 4 landi. Arid 2010 toku
ipréttatélog og tonlistarskolar kerfid 1 notkun. Pa eru allar upplysingar um barnid i
tengslum vid skolastarf og iprottir adgengilegar 4 einum stad inni 4 fjolskylduvef

mentor.is (Mentor, e.d.).

4.1.2 Mentor.is verdur til

A fyrstu &rum Mentors voru starfsmenn einungis prir. Hugbtinadarsérfraedingur sa
um proun og vidhald & hugbtinadinum, en framkvaemdastjori og radgjafi sdu um
pjonustu vid vidskiptavini auk pess ad halda namskeid og kenna a hugbunadinn.
Hér vard strax nokkur verkaskipting 4 milli starfsmanna. Framkvemdastjorinn og
radgjafinn hofou enga moguleika & pvi ad ganga 1 storf hugbtinadarsérfraedingsins.
Hann gat aftur & moti hlaupid i skardid i pjonustu pegar hinir voru ad sinna
namskeidum 1 skolum. Eftir pvi sem starfsmonnum fj6lgadi i fyrirtekinu festist
pessi verkaskipting frekar i sessi. Med fjolgun forritara vard til préunarteymi og

med fjolgun radgjafa vard til pjonustuteymi.
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Arid 2002 er tekin st afdrifarika akvordun hja Mentor ad proa upplysingakerfi
fyrir grunnskéla i midlegum gagnagrunni og bua til vefvidomot & hann fyrir
notendur. Margir kerfishlutar Stundvisi voru skrifadir inn i hid nyja upplysinga—
kerfi asamt nyrri kerfiseiningu sem kallast Namsaatlanir. Fradslumidstod
Reykjavikur dkvad ad bjoda ut upplysingakerfi til notkunar i grunnskolum i
Reykjavik og var samid vid Mentor i kjolfarid (Bryndis Asta Bodvarsdottir, 2010).
A pessum tima var um nokkra nybreytni ad reeda i hugbtnadargerd. Upplysinga—

kerfid var keyrt undir Iéninu mentor.is og svo er enn.

begar fyrsta utgafa mentor.is var tilbuin haustid 2004 var hun keyrd samhlida
Stundvisi og purftu pvi notendur ad vinna i tveimur kerfum 4 sama tima. Gégn ur
Stundvisi voru flutt yfir i gagnagrunn mentor.is 4 hverri nottu og skapadi pad oft
mikla vinnu ad lagfera villur og vandamal sem komu upp vid pa vinnslu. Ad ségn

préunarstjorans voru pad erfidir timar.

Til pess ad uppfylla allar kréfur Fredslumidstodvar og halda mentor.is inni i
skolunum tok vid mikil varnarbaratta ad ségn prounarstjora Mentors. Allt kapp
var lagt & ad koma ut kerfi sem uppfyllti kréfurnar og ad geta komid fram med
nyjungar hratt og 6rugglega. bessi 6ra framleidsla, med faum starfsmonnum, tokst
nokkud vel en kostadi pad ad gaedum i framleidslu var 6botavant og honnun
kerfisins 1 heild var ekki fullmotud. A9 sdgn préunarstjorans var naudsynlegt ad
vinna petta svona pvi ad ,,... vid vorum bara ad syna pad og sanna ad vid getum
,deliverad™ pessu Ollu saman ... pannig séd rosalega hratt og petta kostadi
gridarlega mikla vaxtarverki eftir 4. Notandinn matti ekki verda pess var ad
kerfid veeri brothatt og pvi var mikil vinna 16gd i ad laga villur og vandamal. {
pessu andramslofti feedist pad vidhorf innan Mentors ad ekkert s¢ 6mogulegt og

hlutunum er reddad med 6llum tilteekum radum.

Notkun mentor.is jokst hrodum skrefum og arid 2005 voru neer allir
grunnskoélar landsins farnir ad nota kerfid. Foreldrum var pvi nast veittur
adgangur ad kerfinu og voru peir fljotir ad tileinka sér notkun pess (Bryndis Asta

Bodvarsdoéttir, 2010).

Arid 2002 var Vilborg Einarsdottir radin til starfa hja Mentor ehf. 4samt 6drum
starfsmanni. Tilgangurinn med rddningu peirra var ad breyta Mentor ur
teknifyrirteeki, sem framleiddi hugbtnad, i pekkingarfyrirteki. bPad var gert med

pvi ad auka starfsemina. Batt var vid ndmskeidum & svidi stefnumotunar,
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mannaudsstjornunar og persoénuverndarmala fyrir skélastjornendur og kennara.
Auk pess var bodid upp a namskeid i samskiptum og ad byggja upp leerdoms—

menningu i skélum.

Vilborg var ekki 6kunnug Mentor pegar hiin var radin par til starfa. Hin hafoi
tekid patt i proun Stundvisi hja Monnum og musum allt frad arinu 1990, en
eiginmadur hennar er einn af stofnendum pess. Pau hjonin stofnudu sidan Mentor

ehf. dsamt 60rum adilum og sitja badi 1 stjorn pess.

Arid 2004 var mjog mikid alag & starfsmonnum Mentors. b4 var verid ad pjalfa
fjogur pusund kennara vids vegar um landid i pvi ad nota hid nyja vefkerfi,
mentor.is. bvi fylgdi mjég mikil vinna vid ymsar lagferingar sem komu 1 1j6s
pegar svo margir foru ad nota kerfid samtimis. Starfsmonnum hafdi ekki fjélgad
mikid og var alvanalegt a0 unnid veri langt fram 4 kvold alla daga vikunnar og

lika um helgar.

A sama tima for Vilborg 4 namskeid hja Utflutningsradi fslands sem nefndist
Utflutningsaukning og hagvoxtur (UH). Petta er niu manada freedsluverkefni sem
midar ad pvi ad pjalfa patttakendur i erlendri markadssokn (fslandsstofa, e.d.). Par
var f6lk saman komid ur ymsum atvinnugreinum og atti pad sammerkt ad @tla sér
ad sakja vioskipti 4 erlendan markad. A pessu namskeidi kom berlega i 1jos ad
mentor.is er vara sem & fullt erindi 4 erlendan markad. Fjolbreytileiki patttakenda
a namskeidinu hafdi mikil ahrif & Vilborgu og sagdi hun ad pad hefdi opnad augu
sin fyrir pvi hversu hettulegt pad veari ad umgangast eingéngu folk med sama
bakgrunn og madur sjalfur. Fyrir vikid yrdu dkvardanir og framkvamdir

einsleitnari en ella.

Smam saman fj6lgadi starfsmonnum hja Mentor og arid 2005 komu prir
nyutskrifadir tolvunarfraedingar par til starfa. Skridur komst a4 lagfaringar i kerfinu
eftir vaxtarverki upphafsaranna. Fleiri og fleiri kerfiseiningar urdu hluti af
mentor.is, sem flestar komu ur hinu upphaflega Stundvisi, pott eldar vaeru slokktir
hvern einasta dag og forritarar faeru sifellt Gr einu verkefni i annad. begar tok ad
sja fyrir endann a lagferingum i kerfinu eftir atgang upphafsaranna foru erlendir
adilar ad banka upp a. Ad sogn prounarstjorans hafdi mentor.is spurst ut til skola i
Svipj6d i gegnum vinaskoéla a fslandi. Jafnframt var Mentor borin vel sagan og

tekid fram ad fyrirteekio skiladi verkefnum sinum hratt og vel.
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Arid 2006 voru starfsmenn ordnir atta, par af er helmingur forritarar sem unnu

vi0 proun og lagfaeringar.

4.1.3 Samruni

Vilborg tok vid framkvamdastjorastoou Mentors arid 2007 og vid pad urdu strax
miklar breytingar. Tekin var akvordun um pad ad oOll samskipti starfsmanna
skyldu vera opin og ad stjornendur skyldu vera hreinskilnir vardandi upplysinga—
gjof til starfsmanna en misbrestur hafdi verid & pvi. Starfsmenn fengu nu
upplysingar um allt pad sem var ad gerast innan fyrirtekisins og skapadi pad mjog

gbdan anda innan pess.

Fljotlega eftir a0 Mentor for ad preifa fyrir sér med uppsetningu a kerfinu i
senskum skola komust a kynni vid senskt fyrirteki, P.O.D.B. sem hannad hafdi
gagnagrunn sem hjalpadi kennurum vid ad halda utan um namsframvindu
nemenda svo og samskipti kennara, nemenda og foreldra. Hugmyndafradin 4 bak

vi0 petta kerfi haefdi mjog vel peirri hugmyndafraedi sem mentor.is byggist 4.

Sumarid 2007 tok Mentor yfir P.O.D.B. med hjalp Nyskdpunarsjods
atvinnulifsins. Ur vard détturfélag Mentors sem hlaut nafnid InfoMentor P.O.D.B
(Nyskopunarsjodur atvinnulifsins, 2008). Framkvamdastjori InfoMentors og
fyrrum eigandi gerdist hluthafi i médurfélaginu og hefur pvi hagsmuna ad geaeta,

ad rekstur pess gangi vel.

A0 sogn Vilborgar var P.O.D.B. mjog 6flugt markads- og solufyrirteki i
Svipj60, enda fylgdu 350 skoélar med i kaupunum sem markadshlutdeild i Svipjod.
Samlegdarahrif pessara tveggja fyrirtekja voru pvi mjog mikil og féllu
hugbtnadarkerfi peirra svo vel saman ad akvedid var ad flytja alla virkni og
hugmyndafraedi P.O.D.B.-kerfisins inn i mentor.is. Med tilkomu dotturfélagsins
tvofaldadist starfsmannafjoldi Mentors og veltan jokst margfalt. Pessi kaup 16gou

grunninn ad pvi ad Mentor hlaut vaxtarsprotann 2008 og 2009.

Strax eftir yfirtokuna atti Vilborg frumkvaedi ad pvi ad allir starfsmenn modur-
og dotturfélags hittust & stefnumoétunarfundi i Kristianstad, heimaba InfoMentors i
Svipj60d. Par var métud su framtidarsyn Mentors ad verda eitt virtasta fyrirtaeki i
Evropu 4 svidi upplysingakerfa fyrir skola arid 1014. InfoMentor hefur haft pau

einkunnarord fra stofnun P.O.D.B. ad ,.Fler elever ska nd malen® eda ,,fleiri
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nemendur eiga ad nd markmidunum®. Einkunnarord Mentors hafa verid ,,aukinn

arangur 1 skolastarfi®.

4.14 Skipulag

begar pessi rannsokn er gerd, i febraar og mars arid 2010, ber skipulag Mentors
mikinn keim af verkaskiptingunni sem vard til 4 fyrstu arum fyrirteekisins.
Oformleg samskipti og hafni starfsmanna til ad laga sig ad breyttum adstedum
hafa nad ad halda fyrirteekinu saman pd ad verkefnum hafi fjolgad og alag a
starfsmenn oft verid mjog mikid. Ekkert formlegt skipurit er til stadar en unnid er
samkvaemt venju sem ordid hefur til i timans réds. Stjérnendur eru tveir,
framkvamdastjori og prounarstjori. P6 er unnid ad pvi ad setja saman formlegt

skipurit fyrir fyrirtaekid en su vinna er skammt & veg komin.

Eins og fram hefur komid voru starfsmenn Mentors fair pegar fyrirtekid var
stofnad. Fyrsta arid voru prir starfsmenn i fyrirtaekinu og pa pegar vard til akvedin
verkaskipting medal peirra. Forritari s um vidhald og proun Stundvisi, radgjafi sa
um pjonustu vid vidskiptavini sem eru skolastjornendur og kennarar, og
framkvamdastjori hélt utan um rekstur fyrirtekisins. Framkvaemdastjori og
radgjafi sinntu einnig namskeidum til ad kenna notkun hugbunadarins. Forritarinn
tok ad sér pjonustuhlutverk vid vidskiptavini pegar radgjafi og framkvaemdastjori
voru upptekin vid ad sinna namskeidum. Allir hjalpudust ad vid onnur dagleg

storf.

bessi verkaskipting hefur sett mark sitt 4 Mentor alla tid. Nyir starfsmenn eru
ymist radnir sem radgjafar eda forritarar. Forritarar hafa &tid verid um pad bil
helmingur starfsmanna. Pvi skapadist strax su hefd ad tala um prounardeild og
pjonustudeild pegar lysa atti verkaskiptingunni. Préunardeildin hefur alfarid séo
um préun og vidhald hugbunadarins, en radgjafar i pjonustudeildinni hafa sinnt
pvi hlutverki ad leysa minnihattar vandamal notenda, sélu- og markadsmal og ad

halda namskeid i skolum fyrir kennara og skolastjornendur.

A medan starfsmenn voru fair og fyrirtaekid 1itid voru samskipti manna & milli
o6formleg. Hver sinnti sinu starfi og allir attu fullan adgang ad 6drum samverka—
monnum sinum. Hja Mentor fj6lgadi starfsmonnum hagt og bitandi og avallt var
einhugur um ad vardveita 6formleg samskipti upphafsdranna. Engir sérstakir

stjérnendur voru til stadar nema framkvemdastjorinn og fyrsti forritari sem vard
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sjalfkrafa yfirmadur préunardeildarinnar. Arid 2005 bettust nokkrir tolvunar—
fredingar vid hopinn og vinna hordum hondum vid ad leysa vandamal sem koma
upp vid notkun kerfisins dsamt pvi ad préa nyja kerfishluta. beir eiga pad

sameiginlegt ad vilja vinna & litlum vinnustad par sem bodleidir eru stuttar.

Starfsmenn préunardeildar Mentors hafa alltaf sinnt vidhaldi 4 hugbunadinum
jafnhlida proun & nyjum kerfiseiningum. Hugbtinadurinn er badi margslunginn og
flokinn og honnun hans i upphafi gerdi ekki rad fyrir pvi ad hann yrdi mjog
einingaskiptur. Fyrir vikid er erfitt ad brjota hann upp. Strax i upphafi préunar &
kerfinu var eftirspurn eftir aukinni virkni 1 pvi mikil og kerfishlutar gefnir ut um
leid og mogulegt var til pess ad syna fram & ad fyrirteekio geeti stadid vid loford
sin. Pad vard til pess ad lagmarkspréofanir voru gerdar a kerfishlutunum vegna pess
ad tima og mannafla skorti. betta leiddi til pess ad notendur voru sifellt ad reka sig
a villur og agntia i kerfinu. bessar villur komu aftur & bord starfsmanna
préunardeildar sem purftu ad verja tima i1 lagferingar i stad prounar. Hér

myndadist vitahringur sem dr6 prottinn ur préun og nyskopun.

begar buid var ad komast fyrir flest vandamal sem attu raetur ad rekja til
upphafsara mentor.is gafst prounardeildinni loks timi til ad sinna frekari proun. ba
yfirtok Mentor P.O.D.B. og Mentor-kerfid var sett upp i senskum skolum i
storum stil. Pa byrjadi ballid ad nyju.

[ upphafi arsins 2010 var tekin st akvordun ad skipta prounardeildinni upp i
tvo hdpa. Annarsvegar er um ad reda framleidsluteymi sem eingdngu einbeitir sér
ad proun og nyskopun og hins vegar er um ad reda vidhaldsteymi sem sér um ad
laga teeknileg vandamal sem notendur verda fyrir vid notkun kerfisins. Jafnframt
var akvedid i febrtiar 2010 ad prounardeildin flytti sig Gr opnu rymi, par sem
starfsfolk hennar sat medal radgjafa sem sinntu simapjonustu, inn & skrifstofur par
sem heegt var ad loka ad sér. bar voru 4dur bokari og adrir radgjafar, sem faerdust

fram 1 opna rymid.

Adur en pessar breytingar voru gerdar var 611 forritun, hvort sem hun tengdist
préun eda vidhaldi, innan sama hopsins. Mjog mikid alag hefur verid a
préunardeildinni allt fra arinu 2007 pegar Mentor-kerfid er sett upp 1 senskum
skolum. Nyir senskir notendur lentu pa i 6tal vandamalum vid notkun kerfisins
auk pess sem gogn ur senska P.O.D.B.-kerfinu voru flutt inn i Mentor-kerfid.

Areitid var mikid og slokkvistarf var vida i gangi. Umsvifamiklir vidskiptavinir og
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peir sem krofdust akafast Grbota fengu forgang umfram adra. Skipulagsleysi i
hopnum olli nokkurri ringulreid og oanagja for ad gera vart vid sig medal
forritara, ad fa ekki frid til pess ad sinna naudsynlegri préun a kerfinu. Menn voru

sifellt ad hlaupa ur einu verkefni i annad.

A svipudum tima og Mentor-kerfid var sett upp i skolum i Svipjod var akvedid
ad taka upp nyjar adferdir vid proun kerfisins. bProunardeildin hafdi adur upplifad
svipad astand pegar islenskir notendur lentu i vandredum vid notkun Mentor-
kerfisins & upphafsdogum pess. Pvi var gripid til pess rads ad reyna ad skipuleggja
storf forritara med nyjum haetti. Tekin var upp svokdllud Scrum-adferd vid proun
hugbtnadarins. Scrum-adferdin er hluti af Agile-adferdafradi sem leit dagsins 1jos
i lok tiunda aratugar sidustu aldar. bessi adferdafredi midadist vid ad leysa flokin
verkefni par sem sérstaklega var beint sjonum ad samspili hugbunadarsérfraedinga
og sérfredinga i vidskiptum (Agile Alliance, e.d.). Scrum-adferdin felst i pvi ad
forritarar verda ad skilgreina vinnu sina med pvi ad deila henni nidur i svokallada
spretti og um leid er akvedid hve langan tima hver sprettur taki. A hverjum spretti
sinna forritarar eingdngu peim verkefnum sem par eru skilgreind og engu 6dru.
Daglega er fario yfir gang mala og i lok sprettsins er verkefnid kynnt. Uppspretta
verkefna sem fara i sprettina koma fra dskalista sem kallast ,,product backlog*. bar
eru skrad verkefni sem 6skad er eftir ad unnin séu og er listanum forgangsradad.
Af pessum ,product backlog“-lista eru sidan valin verkefni sem falla ad
sprettinum og verdur pa til annar listi, ,,sprint bakclog®, sem verdur vinnulisti
viokomandi spretts (Scrum Alliance, e.d.). Mynd 8 synir 4 einfaldadan hatt

hvernig Scrum-adferdin er skipulogo.

hours

2-4
weeks

Potentially

Shippable
Product
-) Increment

Mynd 8 Yfirlit Scrum-adferdarinnar (Scrum Alliance)
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Hj4a Mentor var akvedid ad hver sprettur teki tver vikur. Ollum starfsménnum
var heimilt ad fylgjast med pegar verkefnin voru kynnt i lokin. Pessi adferd hefur
gert proun markvissari og arangursrikari. En pegar menn voru ad na tokum &
adferdinni i upphafi pa kom pad idulega fyrir ad utanadkomandi vandamal yllu
pvi ad sprettirnir sprungu. b4 voru starfsmenn teknir Ur hopnum og settir i
adkallandi vidhaldsverkefni, en pad vard pess valdandi ad ekki var haegt ad standa

vi0 pau markmid sem sett voru i upphafi spretts.

Eftir ad prounardeildin var stokkud upp hefur gengid vel ad greina i sundur
préun og vidhald. Scrum-adferdin skilar drangri innan framleidsluteymisins en

vidhaldsteymid vinnur ekki eftir peirri adfero.

Vidhaldsteymid vinnur ad lausn vandamala sem notendur kerfisins verda fyrir
og eru pess edlis ad radgjafar geta ekki leyst pau. bessi verkefni eru taeknilegs
edlis og parfnast oftast einhverrar forritunar til ad leysa vandann. bessi verkefni
eru skrad a ,,product backlog“-listann sem tilheyrir Scrum-adferdinni af radgjéfum
4 Islandi og i Svipjod. Af pessum lista eru sidan tekin atta mikilveegustu verkefnin
og sett a vinnulista vidhaldsteymisins. Tveir starfsmenn sja um ad dkveda hvada
verkefni skulu fara 4 pennan lista, annar fra InfoMentor i Svipj60 og hinn fra

Mentor 4 [slandi.

Starfsmenn vidhaldsteymisins taka sidan efsta verkefnid af pessum atta a
forgangslistanum og leysa pad. Pegar pvi er lokid er neesta verkefni tekid og
pannig koll af kolli. Hver starfsmadur vidhaldsteymisins er ad leysa fra einu og
upp 1 tiu verkefni yfir daginn sem pydir ad forgangslistinn er sifellt ad breytast.
bar sem handvalid er inn 4 pennan forgangslista er nokkur vinna i pvi folgin ad

halda honum 1 horfinu.

Miklu mali skiptir ad hverju vandamali fylgi gédar upplysingar um orsok pess
svo ad starfsmenn vidhaldsteymisins geti gengid beint til verks. Ef upplysingar eru
ekki neegar fyrir forritarann til pess ad framkalla villuna 6skar hann eftir vidbotar—
upplysingum og leggur verkefnid til hlidar & medan. Mikill timi fer i pad hja
forritara ad reyna ad framkalla villu sem er ekki itarlega Gtskyrd, timi sem betur
veri nyttur til ad leysa onnur verkefni. Oftast fylgja po negar upplysingar hverju

verkefni til pess ad pau lendi ekki i bidstodu.
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begar btid er ad leysa vandamalid parf ad préfa lausnina. Minnihattar
lagfaeringar profar forritarinn sjalfur pvi eins og starfsmadur segir: ,,... annadhvort
er petta bara pad litid ad madur getur prufad petta sjalfur ... madur vill ekkert eyda
timanum peirra i ad testa®. Hér talar starfsmadur um pad ad ef vandamalid er
viotekt og hefur ahrif vida i Mentor-kerfinu parf ad lata radgjafa profa lausnina
adur en hun er send ut til vidskiptavina. Ad 60rum kosti sér forritarinn um pad

sjalfur.

bjonustudeildin  hefur engan 4akvedinn yfirmann, o6likt proéunardeildinni.
Framkvaemdastjorinn ber abyrgd & peirri deild dsamt pvi ad sja um fjarmal og

bokhald. Starfsmenn skipta pé med sér verkum og sinnir hver sinu hlutverki.

Radgjof til  vidskiptavina  hefur frd upphafi  verid undirstada
pjonustudeildarinnar. Flestir grunnskoélar landsins og margir leikskolar eru
vidskiptavinir Mentors. Skolastjornendur, kennarar, starfsmenn skola, nemendur
og foreldrar eru notendur Mentor-kerfisins sem er ad sogn framkvamdastjorans

einn fj6lsottasti vefur landsins.

Starf radgjafa felst i pvi ad leysa ur 6llum peim vanda sem starfsmenn skola
rata i vid notkun kerfisins. Odrum notendum er ekki pjonad og peim bent 4 ad
leita adstodar i sinum skola. Vandamalin sem notendur hafa att vid ad strida eru
oft til komin vegna reynsluleysis notenda vid notkun kerfisins. Radgjafar geta pa
leidbeint notandanum um pad hvernig hann vinnur Gr sinum vandamalum. Ef

vandamalid reynist teeknilegs edlis pa er pad sett 4 verkefnalista préunardeildar.

Radgjof til notenda 4 Islandi hefur dregist mjog saman fra pvi sem var pegar
Mentor-kerfid var fyrst komid i gagnid. Pegar mest 1ét voru prir starfsmenn 1 pvi
ad leysa Ur vanda vidskiptavina. Pad helgadist einkum af pvi, eins og adur var
getid, ad hugbunadurinn var tekinn i notkun an pess ad hafa vera fullpréfadur og
ymis vandamal og villur komu fram. En eftir pvi sem notendur laerdu betur 4
kerfid og fleiri og fleiri villur voru lagfaerdar faerdist meiri ré yfir pessa pjonustu. i
dag skipta starfsmenn pjoénustudeildar pvi & milli sin ad svara i simann, einn dag i
senn. Mestu alagstimar i pjoénustunni vid vidskiptavini er 4 haustin pegar
grunnskolar taka til starfa, i kringum skraningar 4 préfum og & vorin pegar skola

lykur.
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Til pjonustudeildar heyra 61l storf innan Mentors sem ekki eru tengd forritun
eda bokhaldsstorfum. Rekstur namskeida af ymsu tagi hefur verid veigamikill
pattur i starfi radgjafanna gegnum arin. Fyrst i stad var nokkud um nédmskeid i
stefnumotunar-, mannaudsstjornunar- og personuverndarmalum fyrir skolastjorn—
endur og kennara. Jafnframt baud Mentor upp a namskeid i samskiptum og ad
byggja upp lerdomsmenningu i skolum. Auk pess hafa radgjafar s¢éd um namskeid
og kynningar & Mentor-kerfinu eftir porfum. St porf hefur minnkad mjog eftir pvi
sem notendur verda leiknari i notkun kerfisins. Starfsmanni pykir pad vera jakvaed

préun pvi eins og hann segir: ,,... nina er bara kerfid farid ao rulla.*

S6lumenn og grafiskur honnudur tilheyra pjonustudeildinni. Grafiskur
hoénnudur kemur ad honnun efnis sem sent er Ut fra Mentor asamt utliti ytri vefjar
fyrirteekisins. Solumenn sinna sélu & kerfinu fyrst og fremst til leikskola,
ipréttatélaga og toénlistarskodla, en langflestir grunnskolar landsins eru pegar
notendur kerfisins. Einn adili sér um ad fylgjast med utbodum sanskra
sveitarfélaga a upplysingakerfum fyrir skodla sina og vinnur tilbod i pau i samstarfi

vi0 framkvaemdastjora Mentors og InfoMentors.

Allir pessir starfsmenn, radgjafar, sdlumenn og honnudur taka patt i profunum
a kerfishlutum sem eru i smidum og & kerfinu eftir ad lagfeeringar hafa att sér stad.
Profanir hafa aukist mjog eftir ad Mentor yfirtok P.O.D.B. i Svipj60 og kom pad
til af pvi ad akvedid var ad skrifa P.O.D.B.-kerfid inn i Mentor-kerfid. A sama
tima voru skolar i Svipjod ad taka Mentor-kerfid i notkun og upphofst pa svipadur
ferill og vard 4 Islandi pegar kerfinu var komid a fot. Helsti munurinn er sa ad
pjonustan vid notendur i Svipjéd er 6ll & herdum starfsmanna InfoMentors. Hins
vegar eru allar lagferingar gerdar 4 Islandi og paer parf ad profa adur en par eru

gefnar ut.

Framkvaemdastjori Mentors, Vilborg Einarsdottir, ber abyrgd & ollum rekstri
fyrirtekisins og kemur ad flestum verkefnum pess med einum eda 6drum heetti.
Hun hefur verid natengd Mentor-kerfinu fra fyrstu tid, pegar pad var ad proast
sem Stundvisi hja Ménnum og musum. Han hefur pvi yfirgripsmikla pekkingu &

kerfinu og er einn héfunda hugmyndafraedinnar 4 bak vid pad.

Framkveaemdastjorinn starfar i umbodi stjornar Mentors, en par sitja stofnendur
og frumkvodlar fyrirtaekisins asamt fulltrium Nyskopunarsjods atvinnulifsins sem

eiga hlut 1 fyrirtekinu.
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Vilborg heldur utan um fjarmal fyrirteekisins, en henni til adstodar starfar
bokari i hlutastarfi sem sér um almenn bokhaldsstorf asamt launattreikningi og
greidslu reikninga sem Vilborg hefur sampykkt. Auk pessa er fjarmognun
fyrirtekisins 1 hondum framkvamdastjoérans. Bokari upplysir Vilborgu vikulega
um fjarstreymi fyrirtekisins og rekstur nylidins manadar liggur fyrir fljotlega eftir
hver ménadarmot. Auk pessa leitar Vilborg til bokarans um rekstrarlegar

upplysingar pegar porf krefur.

Vilborg tekur patt i hugmyndavinnu sem tengist proun Mentor-kerfisins asamt
préunarstjora og framkvemdastjora InfoMentors. begar gréf hugmynd af nyjum
kerfishluta liggur fyrir er hun utferd af préunardeildinni og sidan endurskodud
reglulega par til nyr kerfishlutur hefur litid dagsins ljés. Nyjar hugmyndir, sem
kvikna hja starfsménnum vardandi lausnir 4 vandamalum eda nyskopun, eru alltaf
bornar undir Vilborgu til sampykktar. Hin er mjég opin fyrir 6llum nyjungum og

starfsmenn virdast ekki hika vid ad bera hugrenningar sinar undir hana.

Um leid og Vilborg tok vid starfi framkvaemdastjora tok hun pa dkvordun ad
samskipti & milli starfsmanna og yfirmanna skyldu vera opin og hreinskilin.
Starfsmenn eru pvi reglulega upplystir um pad hvernig fyrirteekinu vegni og
hverjar aherslur séu a hverjum tima. betta er gert 4 samradsfundum sem eru
haldnir & hadegi 4 fimmtudogum. b4 bydur fyrirtekio starfsmonnum til hadegis—
verdar og timinn er nyttur til pess ad segja fra pvi sem er ad gerast hverju sinni.
Gildir einu hvort um er ad reda anagjulegar fréttir eins og aukin sala eda slemar
fréttir eins og samdrattur og uppsagnir. Upplysingum er ekki haldid leyndum fyrir
starfsmonnum og peir eru sér pvi medvitadir um pad hvert stefnir i hvert sinn. A
pessum fundum er oft gengid 4 linuna og starfsmenn spurdir um gang mala sinna.
Hér er skapadur vettvangur til pess ad hjalpa til vido ad leysa vandamal

starfsmanna ef peir lenda i 6gongum.

Toluverd vinna er 16g0 i umsoknir um ymiss konar styrki til verkefna sem
unnid er ad hja Mentor. Framkvamdastjorinn sér um pa vinnu i samstarfi vid

starfsmenn sina.

Stefnumotun fyrirtekisins hvilir alfarid 4 herdum framkvamdastjorans. Hun 4
frumkveedi ad pvi ad fa starfsmenn med sér a stefnumotunarfund par sem
framtidarstetna fyrirtekisins er akvedin. bessi stefna verdur svo leidarljos

framkvamdastjorans i 6llum peim akvordunum sem hun tekur.
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Mynd 9 synir hvernig skipulag Mentors leit ut pegar rannséknin var gerd i
byrjun ars 2010. Framkvamdastjori ber abyrgd & 6llum rekstri fyrirtaekisins med
umbodi fra stjorn. Hun er beinn yfirmadur allra starfsmanna nema starfsmanna
préunardeildar sem heyra allir undir préunarstjora. Starfsmenn vidhaldsteymis eru
i beinum samskiptum vid radgjafa vegna vandamala 1 hugbinadinum sem parf ad
leysa. Samskiptin eru p6 6formleg innan fyrirtekisins og starfsmenn eru ekki ad

binda sig i fastmétad skipulag.

Stjérn
T —
Framkv.&:md,astjorl Békhald
- fjarmal
Pjénustudeild
- ra0gjof
Préunardeild - némskeid
- sala
- hénnun
/ \ - préfanir
T —
bPréun Vidhald

Mynd 9 Skipulag Mentors i mars 2010

4.1.5 Adlogunarhaefni

Heefni skipulagsheilda til pess ad lifa af i sibreytilegum heimi er misjofn. b6 er
ljost ad skipulagsheildir, sem ekki geta lagad sig ad breyttum ytri adstedum eda
sveigt ytri adstedur ad porfum sinum, hafa sidur moguleika 4 ad lifa af en adrar

skipulagsheildir.

Mentor er gott demi um skipulagsheild sem a audvelt med ad laga sig ad
breyttum adstedum. Augljoés merki pess er ad fyrirtekid er med radandi markads—
stodu 1 upplysingakerfum fyrir skola 4 fslandi og hefur nad godum arangri vid ad

markadssetja kerfid 1 Svipjod.

A upphafsdarum Mentors, pegar starfsmenn voru fair, vard fyrirtzekid ad heyja

harda varnarbarattu til pess ad halda stodu sinni sem framleidandi hugbunadar
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fyrir grunnskola. bPad tokst med hardfylgi og uppskeran var mentor.is, upplysinga—
kerfi fyrir grunnskoéla sem proast hefur 1 heildsteett upplysinga- og ndmskerfi fyrir

alla sem starfa med bérnum i skdlum og tomstundastarfi (Mentor, e.d.).

Starfsmonnum Mentors pykir pad mikill kostur hversu litid fyrirtaekid er,
bodleidir stuttar og samskipti einfold. Peir eru allir 4 svipudum aldri og hafa
gaman af somu hlutunum. beir eru upplystir um gang mala hja fyrirtekinu &
samradsfundum einu sinni i viku og engu er haldid leyndu gagnvart peim.
Samskiptin eru opin og hreinskilin pannig ad akvardanir sem eru teknar koma ekki
a dvart, jafnvel pott paer valdi toluverdri stefnubreytingu fra pvi sem var. Ma par
nefna ad sokn 4 markad i Danmorku tokst ekki sem skyldi og var pvi horfid fra
henni en i stadinn settur kraftur i sokn a4 senskan markad. Setja atti i forgang ad
ljuka vio kerfi fyrir leikskola en pa var skyndilega radist i ad kaupa sanskt
fyrirteeki. Utanadkomandi pattir opna fyrir markad i Sviss og er unnid ad pvi ad
komast par inn. Starfsmenn fylgja pessu eftir af einurd og treysta stjérnendum

fullkomlega fyrir peim akvordunum sem beir taka.

A0 mati starfsmanna er Dessi sveigjanleiki mogulegur vegna smadar
fyrirteekisins og stuttra bodleida. Ef stjornunarlég veeru morg tefdi pad dkvardana—
toku og tekiferin veeru jafnvel runnin peim Ur greipum pegar akvordunin legi

fyrir.

Vidhorf til breytinga er p6 nokkud mismunandi eftir deildum. Starfsménnum i
préunardeild pykir pad ekkert tiltokumal ad gera breytingar a verkefnum sinum,
enda vanir sliku. Starfsmenn 1 pjonustudeild kjosa frekar adeins meiri stodugleika,
pvi ad sogn eins peirra er ekki audvelt ad gera breytingar 4 pvi sem madur er
vanur ad gera. Enginn starfsmanna telur pad po eftir sér ad vinna yfirvinnu til pess
ad ljuka verkefnum sinum. Peim finnst pad bara vera hluti af starfinu ad vinna

fram eftir ef svo ber undir.

Jakvad afstada framkvamdastjorans til nyrra verkefna og tri hennar a pvi hvad
starfsmenn Mentors geta smitar fra sér og hvetur starfsmenn til pess a0 leggja hart

ad sér.

4.2 InfoMentor P.O.D.B
InfoMentor P.O.D.B. i Kristianstad 1 Svipjod vard til pegar Mentor ehf. yfirtok
senska fyrirteekid P.O.D.B. sem var i eigu Mats Rosenkvist. Mats eignadist hlut i
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modurfélaginu Mentor, en hid nyja dotturfélag hlaut nafnid InfoMentor P.O.D.B.

Med kaupum 4 pessu fyrirteeki fékk Mentor adgang ad senskum skélum sem
h6fdu verid vidskiptavinir P.O.D.B. og markadssetning a4 Mentor-kerfinu hofst

undir nafninu InfoMentor.

4.2.1 Upphaf

Mats Rosenkvist stofnadi P.O.D.B. (Projekt og Omddmesdatabasen) arid 1999
pegar hann kynntist kennara sem hafdi i fristundum sinum buid til gagnagrunn til
pess ad audvelda kennurum ad halda utan um upplysingar af fundum med
nemendum og kennurum. Einn megintilgangur gagnagrunnsins var ad skrasetja
namspréun nemenda og ad geta synt nemendum og foreldrum fram a hvernig

nemandinn stod sig gagnvart markmidum adalnamsskrar senskra grunnskola.

Félagi Mats var ekki tilbainn til ad sleppa adalstarfi sinu en starfadi med
honum ad préun gagnagrunnsins i hjaverkum. Arid 2000 toku peir félagar pa
akvordun ad gera gagnagrunninn midlagan svo ad notendur gatu unnid i honum &
Internetinu med hjalp netvafra. Pa rédu peir forritara til verksins og pessir prir

menn préudu saman gagnagrunninn allt til arsins 2007.

Auk pessa hafdoi Mats ordid var vid pad ad sanskir kennarar og
skolastjornendur voru sér ekki sérlega medvitadir um innihald og krofur
adalnamsskrar senskra grunnskoéla. Hann kynnti sér efni hennar raekilega og baud
skolum radgjof og namskeid 1 efni hennar. Auk pessa hefur Mats beitt sér fyrir pvi
ad auka geedi i skolastarfi og ad samraema umsagnir kennara um nemendur i

mismunandi namsgreinum.

4.2.2 Samruni

Arid 2007 vard P.O.D.B. hluti af Mentor og hid nyja fyrirteeki hlaut nafnid
InfoMentor P.O.D.B. A0 forminu til er InfoMentor dotturfélag i fullri eigu
Mentors. Vid kaupin eignadist Mats hlut i Mentor og starfar nu sem framkvamda—
stjori InfoMentors. Mats vidurkennir ad um yfirtoku hafi verid ad raeda en
stjornendur fyrirteekjanna kjosa ad kalla petta samruna, enda er reynt a0 reka pessi
tvo fyrirteki sem eina heild. Somu augum lita starfsmenn InfoMentors 4

fyrirteekin. Eitt fyrirteeki med starfsstodvar 1 tveimur 16ndum.
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Samlegdarahrif pessara tveggja fyrirtaekja voru mikill og salan 1 Svipjo0 jokst
umtalsvert. bad er ekki sist pvi ad pakka a0 menning fyrirtekjanna var svipud og
mjog vel gekk ad laga pau hvort ad 60ru. Engir alvarlegir menningararekstrar
komu upp vid samrunann. Starfsmadur tok fram ad Islendingar og Sviar vaeru um
margt likir og pvi audvelt fyrir pa ad vinna saman. Eftir byrjunardrdugleika i
samskiptum hefur allt gengid vel: ,,... now we have a great understanding for each

other...©

Starfsmonnum fj6lgadi verulega arid 2007 pegar InfoMentor vard til. Mentor-
kerfid var lagad ad senskum markadi, hlaut natnid InfoMentor og var sett upp i

skolum sem hofou adur nytt sér P.O.D.B.-kerfid.

Ekki voru pad bara fyrirteekin tvd sem runnu saman, heldur var P.O.D.B.-kerfid
skrifad inn i InfoMentor-kerfido. Hugmyndafraedi P.O.D.B.-kerfisins f¢ll vel ad
Mentor-kerfinu, og pvi var hannadur nyr kerfishluti sem fékk heitid Namsfram—
vinda. Mikil vinna var 16gd i pessa préun sem fram for & Islandi. En umfang
verksins vard mun meira en gert var rad fyrir i upphafi og tafdist lokautgafa pess
talsvert. begar rannsoknin var gerd 4 Islandi i byrjun ars 2010 var stefnt ad pvi ad

ljuka pessu verki 31. mai, a.m.k einu ari & eftir upphaflegri aatlun.

4.2.3 Skipulag

Skipulag InfoMentors er med 6d0rum hatti en hja Mentor. Par rada starfsmenn sér
eftir hefobundnu starfaskipulagi. Hver deild er p6 famenn, oftast einn starfsmadur.
Undantekningar eru po radgjafardeildin og support-deildin. Framkvamdastjori ber
hofudabyrgd 4 6llum verkefnum fyrirtaekisins. Fjarmala- og bokhaldspjonusta er
utvistud og pjonustan keypt af fyrirteeki sem reyndar er stadsett vid hlid

InfoMentors i sama husi.

Markadsdeild sér fyrst og fremst um kynningar a4 voru sem préud var hja
P.O.D.B. Um er a0 reda bakling eda handbok sem kallast Ordlista. bessi
handbok hjalpar kennurum og skoélastjornendum ad samrama ordalag i kennslu—
mati 6likra namsgreina til pess ad audvelda nemendum og foreldrum ad bera
saman namsarangur 4 milli namsgreina. Starfsmadur markadsdeildar tekur ekki

patt i 60rum stérfum hja InfoMentor.
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Starfsmadur soludeildar sér um solu a4 InfoMentor-kerfinu &samt
framkvamdastjoranum. Hann sér jafnframt um bokun nédmskeida, ritun handboka

og kennslu & namskeidum 1 skélum.

Starfsmadur athendingardeildar tekur vid s6lu og gengur endanlega fra henni,
utbyr reikninga og kemur peim til pjonustuadila sem sér um bokhald og fjarmal.
bessi starfsmadur undirbyr kerfid til athendingar i vidkomandi skola og tekur

jafnframt patt i pvi ad kenna a ndmskeidum.

Starfsmenn radgjafardeildar eru nokkrir. Peir sja fyrst og fremst um radgjof og
namskeid 1 skélum, ymist um InfoMentor-kerfid eda adra radgjot sem fyrirtaekiod
bydur upp 4. Tveir starfsmenn radgjafardeildar eru stadsettir utan fyrirtaekisins.
Annar i Orebro sem er i 500 km fjarlegd fra adalskrifstofunni, hinn i Ronneby

sem er 86 km austan vid Kristianstad.

[ support-deildinni starfa fjorir starfsmenn eingdéngu vid pad ad adstoda
notendur InfoMentor-kerfisins pegar peir lenda i vandreedum og villum. Sanskir
notendur kerfisins eru ad ganga i gegnum svipadan feril og islenskir notendur a
upphafsdrum Mentor-kerfisins. Gridarleg ahersla er 16g0 4 ad koma kerfinu i
notkun hjé vidskiptavinum sem fyrst og veldur pvi ad kerfid er ekki fullpréfad
adur en pad fer ut. Einnig eru senskir notendur ad leera 4 kerfid og lenda 1 ymsum
6gongum pess vegna sem support-deildin getur leyst ar i gegnum sima. En
flutningur & gégnum Ur gamla P.O.D.B.-kerfinu yfir i hid nyja InfoMentor-kerfi
gengur ekki alltaf snurdulaust og ymis vandamal tengd gagnayfirferslu skjota upp

kollinum pegar sist skyldi fyrir notendur.

St verkaskipting hefur komist & i support-deildinni ad pegar vandamalin eru
teknilegs edlis purfa pau a0 komast i hendurnar & forriturum i vidhaldsteymi a
fslandi. Vandamalin eru skrad & ,backlog“-lista sem starfsmenn InfoMentors hafa
adgang ad jafnt og islenskir radgjafar. Einn starfsmadur support-deildarinnar hefur
sidan pad hlutverk ad faera verkefni af ,,backlog®-listanum yfir & forgangslista med
atta verkefnum sem vidhaldsdeildin parf ad vinna pann daginn. Pessi starfsmadur
er sifellt ad bata verkefnum & listann eftir pvi sem starfsménnum i vidhalds—

deildinni 4 {slandi gengur ad saxa 4 hann.

Medan 4 rannsokninni stod i Svipjod 1 juni 2010 voru skoélarnir ad ljuka

starfsari sinu og starfsmenn peirra ad skra einkunnir i InfoMentor-kerfid. Sa
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kerfishluti var tiltolulega nyr og margvisleg vandamal komu upp hja notendum
pegar skra atti einkunnir nemenda. Pad olli gifurlegu alagi a4 support-deildina pott

pvi veeri ad mestu lokid um midjan jani.

Starfsmenn support-deildarinnar i Svipj6d og vidhaldsdeildarinnar 4 {slandi eru
i hvad mestum samskiptum hver vid annan af 6llum starfsménnum fyrirteekjanna

beggja, ad undanskildum framkvaemdastjorunum.

Support-deildin sinnir einnig profunum a nyjum og breyttum kerfishlutum sem
eru sérstakir fyrir seenskan markad. Starfsmadur segir pad naudsynlegt, pott pad sé
ekki skrifad i starfslysinguna pvi ad margt sé sérstakt vid saenska kerfid sem er
ekki til stadar i pvi islenska. Pvi komi pad i hlut senskra starfsmanna med
pekkingu 4 P.O.D.B.-kerfinu gamla ad profa kerfid vid senskan veruleika. bessar
profanir baetast ofan & pad alag sem fylgir pvi ad sinna bilunum og vandamalum

hj& nyjum notendum.

Flestir starfsmenn support-deildarinnar sja um ad halda namskeid medal
vidskiptavina i skolum um allt land. Asamt 68rum radgjofum fara peir i pa skéla
sem Oskad hafa eftir ndmskeidum og kenna notkun kerfisins. A& mati
framkvamdastjorans er naudsynlegt fyrir flesta starfsmenn ad taka patt i pvi ad
halda namskeid til pess ad 6dlast samband vid vidskiptavinina. bad er ekki sidur
mikilvaegt ad mati framkvemdastjorans ad med pvi ad fara it & morkina og kenna
notkun kerfisins, eda kynna pad fyrir verdandi vidskiptavinum, Orvast
starfsmennirnir og starf peirra verdur fjolbreyttara. A9 sdgn starfsmanns i support-
deildinni kynnast peir lika annarri hlid & kerfinu en sifelldum adfinnslum og
agnuum. Viobrogd nyrra notenda vid moguleikum kerfisins eru yfirleitt mjog

jakvaed og peir sja strax avinning af pvi ad taka pad 1 notkun.

InfoMentor kaupir bokhalds- og fjarmélapjonustu af fyrirtaeki sem sérhaefir sig
i slikri pjonustu. betta fyrirtaeki er stadsett i somu byggingu og InfoMentor,
reyndar i skrifstofu vid hlidina. Manadarlega er framkvamadastjorinn upplystur um

stoou fyrirtaekisins og alltaf pegar hann parfnast peirra.

Framkvaemdastjori InfoMentors, Mats Rosenkvist, ber dbyrgd a ollum rekstri
fyrirteekisins. Hann tekur allar endanlegar 4kvardanir vardandi verkefnin sem
unnin eru. Hann er fastheldinn & pau og tregur til pess ad deila abyrgd ad sogn

starfsmanna. bPau taka p6 fram ad pad helgist ventanlega af pvi ad hann hafi byggt
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fyrirteekid upp a 12 arum og hafi lengi verid einn ad storfum. Mats vidurkennir
petta og segir ad hann eigi erfitt med ad gefa fra sér abyrgd og verkefni, en pad

muni breytast 1 timans ras.

Mats er i mjog gédum tengslum vid vidskiptavinina og vill ekki slita pau. Pessi
tengsl felast medal annars 1 pvi ad hann ferdast mikid um landid, sem er stort og
viofedmt. Mikill timi hans fer i soluferdir og radgjafarstorf en hann ferdast, ad
sogn, ad jafnadi tvo til prja daga i hverri viku. Oll tilbod sem gerd eru i utbod
sveitarfélaga um kerfi i upplysingataekni fyrir skéla eru unnin af starfsmanni &

fslandi, en Mats parf ad sampykkja pau adur en pau eru 16gd inn.

Gott upplysingastreymi er fra framkvaemdastjora til starfsmanna sinna. A
hverjum morgni koma starfsmenn saman i morgunverd i bodi fyrirtekisins. bar er
oft midlad upplysingum til starfsmanna og starfsmenn skiptast a4 upplysingum sin

a milli, auk pess sem peir leita rdda hver hja 6drum ef purfa pykir.

[ upphafi hverrar viku er birtur pistill 4 innra neti InfoMentors par sem
tiundadar eru helstu upplysingar um gang mala i fyrirtekinu. Allar upplysingar
sem skipta starfsmenn mali eru settar fram 1 pessum pistlum. S6lutélur eru birtar
svo og umfjéllun um fyrirhugud namskeid i skolum eda hja sveitarfélogum.

bannig eru starfsmenn upplystir um pau mal.

Miénadarlega er haldinn fundur med 6llum starfsménnum InfoMentors hvort
sem peir eru stadsettir i Kristianstad, Orebro eda annarsstadar. A pessum fundum
koma idulega fram upplysingar til starfsmanna um stéou fyrirtaekisins,
fjarhagslega og verkefnalega. Pessi fundur er jafnframt nyttur til pess ad raeda
stefnu fyrirtekisins og hvernig gangi ad framfylgja henni. bessir fundir eru ekki
sidur mikilvaegir til pess ad skiptast 4 hugmyndum og hjalpast ad vid ad leysa
vandamal. Mikilvaegi pess kemur fram i pvi sem Mats segir: ,,Ten people can

think more and better ideas than just one or two.*
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Mats kallar reglulega saman sélumann og prja radgjafa til solufunda. A pessum
fundum er akvedid hvar skuli bera naest nidur 1 sélumennskunni. Tveir

radgjafanna eru stadsettir utan InfoMentor i Kristianstad, i Orebro og Ronneby.

Stjérn
Framkvemdastjéri | | Bokhald
Fjarmal
Support deild Soludeild Markadsdeild | | Radgjafardeild | | Afhendingardeild
- adstoda vidsk.vini

- forg .r60 verkefna
- préfanir

Mynd 10 Skipulag InfoMentors i jini 2010

Skipulag InfoMentors er hefobundid starfaskipulag eins og sja ma & mynd 10.
Starfsmenn skipa sér & sess eftir storfum sinum og hver sinnir sinu.
Framkvemdastjorinn tekur svo ad lokum allar dkvardanir vardandi verkefni i
fyrirteekinu. Pratt fyrir formfast skipulag eru samskiptin & milli deilda 6formleg og

fylgja ekki endilega bodleidum skipuritsins.

4.2.4 Adlogunarhaefni
InfoMentor er skipulagsheild sem a ekki eins gott med ad laga sig ad breytingum
og Mentor. b6 ad starfsmenn fyrirteekjanna séu néanast jafn margir pa er

verkaskiptingin 6lik & milli peirra.

Starfsmenn InfoMentors vilja hafa skipulag & hlutunum. beir rada storfum
sinum upp eftir hefdbundnu starfaskipulagi og vilja geta undirbtiid verkefni sin af

kostgaefni adur en pau koma til framkvemda.

Margir starfsmenn InfoMentors hafa pad vidhorf ad maeta i vinnuna, klara
verkefni sin af kostgaefni og fara svo heim. beir velta pvi ekki ykja mikid fyrir sér
hvernig reksturinn gangi & medan peir skila pvi sem atlast er til af peim.
Framkvemdastjorinn reynir po sifellt ad upplysa starfsmenn um mikilvegi

verkefnanna sem peir vinna og hvada ahrif pad hefur a fyrirtaekio 1 heild.

Tregoa til pess ad breyta hlutum virdist vera nokkud mikil medal starfsmanna

InfoMentors. En peir eru p6 tilblnir til ad vinna ad breytingum til hagsbota. Ef
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undirbiningur er nagur, markmid skyr og aetlanir raunhaefar eru peir nokkud

jakvaedir gagnvart breytingum.

4.3 Stefna

Mentor hefur sett fram stefnu sem midar ad pvi ad na peirri framtidarsyn ad verda
eitt virtasta fyrirteeki 4 svidi upplysingakerfa fyrir skola i Evropu ario 2014.
Stefnunni hefur verid lyst 1 vidskiptadaetlun Mentors arid 2010 og henni likt vid
fjallgongu 4 tind Everest-fjalls. Vid samruna fyrirtekjanna 2007 héfst ferdin i
grunnbadum. Arid 2010 var 2. budum nad. Stefnan sem kemur fram i
vidskiptadatluninni lysir pvi hvernig farid verdur upp i 3. og 4. budir adur en

tindinum verdur ndd arid 2014 (Vilborg Einarsdottir, 2010).

Stefnan sem sett er fram 1 vidskiptadetluninni er ekki vel kynnt medal
starfsmanna. Peir eru sér allir medvitadir um framtidarsynina, enda komu peir allir
ad pvi ad mota hana. En stefnan sem slik virdist eingdngu vera kynnt medal
lykilstjornenda. Samkvamt stefnunni er etlunin ad vaxa 4 arinu 2010 med pvi ad
na samstarfi eda samruna vio tvo erlend félog, auka fjarmoégnun félagsins og auka
kynningu 4 Mentor-kerfinu til skéla 1 Sviss og byskalandi (Vilborg Einarsdottir,
2010).

Hins vegar er hlutverk InfoMentors starfsmonnum mjog hjartf6lgio og allt
peirra starf midar ad pvi ad ,.fler elever ska nd malen®. Peir eru stoltir af pvi ad
InfoMentor-kerfid og fyrirtekid studli ad pessu medal senskra nemenda.
Starfsmanni pykir i raun naegjanlegt ad InfoMentor verdi virtasta fyrirteki &4 sinu
sviol 1 Svipj6d. Starfsmonnum pykir einnig duga ad hugsa einungis um senskan

markad med 1200 skolum og eru ekki med hugann vid s6lu kerfisins 1 utlondum.

[ vidskiptadzetluninni eru sett fram markmid fyrir starfsemina i Svipjod, i Sviss
og 4 Islandi. Pad kemur ekki fram i vidtolum vid starfsmenn ad peir pekki pessi
markmid. Ad auki hefur framkvamdastjorinn sett fram adgerdaraztlun sem hun

fylgir, en hlin er ad sama skapi ekki kynnt starfsménnum.
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5 Mentor ehf. i ljosi freedanna
Hér verda raktar helstu nidurstodur rannsoknarinnar og par studdar med visan i
fredilega hluta hennar. Nidurstodurnar byggjast & vidotolum vid starfsmenn

Mentors og InfoMentors sem sett eru i freedilegt samhengi.

Rammin sem métadur var med fraedilega kaflanum er notadur hér til pess ad
varpa ljosi a stodu Mentors og InfoMentors eins og huin var pegar rannsoknin var
gerd. Nidurstodurnar eru spegladar 1 fraedilegri umfjollun til pess ad rokstydja og
utskyra hvers vegna Mentor og InfoMentor eru ad morgu leyti fyrirmyndar
skipulagsheildir sem nd godum arangri. A9 sama skapi eru veikleikar peirra

dregnir fram. Munurinn a fyrirteekjunum er skyrdur og skipulag peirra reett.

5.1 Skipulagsheild

Ba0i Mentor og InfoMentor eru félagslegar einingar sem hafa sett sér pad
hlutverk ad auka arangur i skoélastarfi. Allir sanskir starfsmenn eru sér mjog
medvitadir um petta hlutverk og litar pad daglegt starf peirra. Hlutverk
InfoMentors er ad ,.fler elever ska nd malen”. Adspurdur hvort petta hlutverk
skipti mali svarar starfsmadur: ,,Absolutely, yes. It’s in my mind when I talk to
customers. ... I always tell them that’s our motto.“ Vinnulag og verkferlar hafa
motast eftir porf & hverjum tima en eru ekki samheafdir ad fullu & milli Mentors og
InfoMentors. bad a sérstaklega vido um vidhald verkefnalista vidhaldsdeildarinnar
4 Islandi. Pad er i hondum tveggja starfsmanna, annars 4 Islandi og hins i Svipjod

ad uppfera listann, jafnvel oft 4 dag.

Tengsl fyrirteekjanna vid umhverfi sitt er med adgaetum. Vidskiptavinir koma
med abendingar um lagfaeringar 4 kerfinu sem eru oft teknar til greina. Samstarf
vi0 erlenda adila er ad skila peim drangri ad sala 4 InfoMentor-kerfinu hefst

fljotlega 4 nyjum markadi.
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5.2 Vistfraeoi

begar rynt er i mannlegt edli kemur fljotlega i 1j6s ad madurinn er félagsvera og
vill vera i félagsskap annarra. Pad er erfitt ad styra atferli einstaklinga en
audveldara ad hafa stjorn a4 hopi manna. Hopur verdur til i gegnum samskipti
einstaklinga og smam saman myndast félagslegt valdakerfi. Madurinn hefur alla
tid bid vid einhvers konar valdakerfi og skipar sér pvi avallt a4 einhvern stad
innan pess. Valdakerfi er ageet leid til pess ad eyda ovissu og samhaefa storf sem
gerir skipulagsheildina skilvirkari og arangursrikari. Verkaskipting innan hops er

ein leid til pess ad audvelda samhafingu.

Hja Mentor hefur pessi verkaskipting verid vid lydi frd upphafi, radgjafar
annars vegar og forritarar hins vegar. begar fyrirteekio vex, steekka pessir hopar og
pad myndast porf fyrir fleiri. Medan & rannsokninni stod for ad bera a pvi ad
stjornendur veltu fyrir sér porfinni fyrir betra skipulag. Framkvaemdastjorinn dro

fram hugmynd ad skipulagi sem innihélt medal annars gadastjornun og profanir.

Samproun i vistkerfinu, eins og Daft (2001) bendir 4, & sér stad med samruna
Mentors og InfoMentors. Saman né pau betri drangri og eru sterkari i samkeppnis—
umhverfi en hvort i sinu lagi. Med samstarfi vid fyrirtaeki i Sviss gefast aukin
tekiferi sem ekki eru moguleg an pess, eins og Daft (2001) hefur bent a.
Samkvemt vistfredikenningunum er proéun skipulags i dag ad ferast ur
piramidalogudu valdakerfi yfir i larétt skipulag med samskiptum pvert & deildir.

Samruni Mentors og InfoMentors er skyrt demi um pad.

Vistfredi- og stofnanakenningarnar draga fram akvedna tregou til breytinga
sem verdur til innan skipulagsheilda og utskyra orsakir peirra. Mentor og
InfoMentor hafa tilt6lulega litlar skordur gagnvart breytingum. bratt fyrir sokkinn
kostnad, i tekni og pekkingu starfsmanna, hefur stjornendum tekist ad vinna &
moti tregdu til breytinga med pvi ad halda starfsménnum avallt upplystum um
fyrirhugadar breytingar. P6 ma merkja meiri tregdu til breytinga hja starfsmonnum
InfoMentors sem helgast af hefdbundnu starfaskipulagi og tilhneigingu til pess ad
vinna samkvamt starfslysingu. En med markvissri upplysingagjof hafa
stjornendur fengid starfsmenn i 110 med sér til pess ad hrinda breytingunum i
framkvaemd. Pegar um svo sma fyrirteki er ad reda eins og Mentor og
InfoMentor voru fyrir samruna, pa valt lif peirra a pvi ad geta brugdist vio areiti ar

umhverfinu og matt aukinni samkeppni med sveigjanleika. Starfsmenn eru pvi
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vanir hvers konar breytingum og kippa sér ekki upp vid par. Helstu skordur til
breytinga ma rekja til ofgnott upplysinga, en framkvamdastjorarnir hafa att fullt i
fangi med ad vinsa Ur naudsynlegar upplysingar fyrir starfsmenn sina til pess ad
peir séu betur i stakk bunir ad takast &4 vid breytingar. Af pessum sékum hafa
starfsmenn liklega ekki verid naegilega upplystir um stefnu og markmid
fyrirteekisins. Samkennd og traust starfsmanna kemur i veg fyrir ad politiskar
skordur myndist innan fyrirteekjanna og stodugleiki hefur ekki verid til stadar fram
ad pessu og er pvi engin 6gn. Helstu utanadkomandi hindranir koma fra

opinberum adilum sem geta breytt leikreglum 4 markadi med stuttum fyrirvara.

Vistfredikenningarnar skyra pad hvers vegna ménnum er eiginlegt ad hopa sig
saman og rada sér i valdakerfi sem vid pekkjum svo vel sem piramidalagad kerfi
par sem valdid kemur ad ofan. Pegar hopurinn hefur myndast pa setur hann
akvedin vidmid sem motar fyrirtekjamenninguna & hverjum stad fyrir sig.

Hoépurinn kys sér sidan leidtoga sem fer fyrir honum.

Mentor er lifren skipulagsheild sem hefur alla tid purft ad bregdast mjog skjott
vi0 breytingum i umhverfi sinu. Pegar Mentor-kerfinu var hleypt af stokkunum
var pad ekki fullmotad. Einstakir kerfishlutar pess voru jafnvel ekki fullblnir, en
naudsyn braut 16g og kerfid var sett i gang til pess ad syna fram a ad fyrirtaekid
geeti skilad ollu af sér hratt og 6rugglega.

Starfsmadur 1ysti upphafsairum Mentor-kerfisins 4 pennan hatt:

»Pannig ad vid vorum bara ad syna pad og sanna ad vid gaetum
deliverad pessu oOllu saman og erum ad delivera pessu pannig séd
rosalega hratt, og petta natturlega kostadi okkur gridarlega mikla
vaxtarverki eftir 4 ad fara svo inn og laga og notandinn ma nattarlega
helst ekki verda var vid neitt. Pannig ad vid purfum ad byggja svo ofan
a ... pessa pessa spilaborg sem vid setjum upp og tryggja svo ad hin sé
keyrsluheef til margra ara og pad er buid ad vera rosalega mikil vinna ad
... sem sagt ad koma pessu 6llu 4, og pad var parna fyrstu abyggilega 2—
3 ar sem fara i ad smida nyjar einingar asamt pvi ad koma hinum

einingunum i asettanlegt horf.*

bessi skjotu vidbrogd, sem avallt hafa att sér stad, hafa leitt til pess ad

starfsmenn eru mjog opnir fyrir hvers kyns breytingum og hella sér i par af
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heilum hug, enda eru peir alltaf vel upplystir um tilgang og takmark breytinganna.

beir eru sifellt reidubunir til pess ad ,,redda‘ vandamalunum pegar pau koma upp.

InfoMentor er ad sama skapi lifren skipulagsheild sem 4 audvelt med ad laga
sig a0 breytingum i samkeppnisumhverfi sinu. Breytingarnar par hafa p6 ekki
verid eins Orar eda jafn afdrifarikar og hja Mentor. Starfsmenn InfoMentors eru
pvi heldur tregari til breytinga en ganga p6 i gegnum per eins og pegar Mentor

yfirtok P.O.D.B.

Vid samruna fyrirtekjanna vard til sterkari eining sem fetar leid
sérfreedinganna til pess ad lifa af i horoum samkeppnisheimi samkvamt vistfredi—
kenningunum sem Daft (2001) lysir. Aukin sérfredipekking faest med radningu
forritara sem sja um framleidslu & hugbinadinum sem Mentor framleidir. Ad sama
skapi eykst sérfredipekking InfoMentors med radningu sérfredinga i sélu- og

markadsmalum.

53 Alpjooavaeding

Aukin samskiptataekni gerir Mentor audveldara fyrir ad sakja a erlenda markadi.
Or proun tekninnar gerir pad ad verkum ad timinn nytist mun betur pegar
skipulagsheildir eru staddar hvor i sinu landinu. Mentor tekur patt i alpjodavaed—
ingu med tvennum hetti. Annars vegar med yfirtoku a P.O.D.B. sem vard sidan
InfoMentor P.O.D.B. bPannig atti Mentor greidari leid inn 4 senskan markad, enda
var P.O.D.B. btid ad hasla sér voll i senskum skolum. Hugmyndafraedi beggja
fyrirteekjanna féll vel saman og vid samruna peirra urdu samlegdarahrif med peim
hatti ad baedi modur- og dotturfélég uxu og dothudu. Mentor komst upp fré pvi i
kynni vid svissneska adila sem hofdu dhuga og getu til pess ad lata reyna a pad

hvort Mentor-kerfid hentadi pyskumelandi markadi.

Med yfirtoku 4 P.O.D.B. fékk Mentor adgang ad senskum markadi sem buid
var ad byggja upp 1 tiu ar. Mentor fer med full yfirrdd yfir InfoMentor sem er
rekid sem sjalfstaett dotturfélag i nanu samstarfi vid Mentor. Pessi leid er mjog
heppileg ad pvi leyti ad stjornendur Mentors hafa fulla stjérn & pvi hvernig Info—
Mentor moétar sina stefnu. Starfsmenn InfoMentors eru vanir sflumennsku og

skipuleggja hana alfarid sjalfir.

Med samstarfi vid svissneska adila hefur Mentor ekki somu stjorn a

atburdarasinni i Sviss og i Svipjod. Pad tekur lengri tima ad koma vorunni &
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framfeaeri par og naid samstarf beggja adila er naudsynlegt. Traust beggja adila
skiptir 61lu mali til pess ad drangur naist i samstarfinu. Mentor leggur til kerfid og
pekkingu sina a pvi, en svissnesku adilarnir leggja til pekkingu 4 skolakerfi Sviss

og tengsl sin vid pad.

5.4 Stofnanakenning
Tilhneiging Mentors til stofnanavaedingar er sifellt ad aukast. bPorfin fyrir ad
uppfylla krofur umhverfisins er sifellt ad verda sterkari og sterkari. Sérstaklega 4

petta vid pegar sost er eftir fjirmagni fra fjarfestum.

Mentor hefur breytt skipulagi sinu sidustu arin og komid a fostum verkferlum
innan prounardeildarinnar. Pad hefur aukid mjog afkdst hennar og vandad
vinnubrégdin svo mjog ad adrir starfsmenn horfa til pess. Starfsmadur i radgjafar—
deildinni saknar pess ad pegar verkefnum par Iykur pa er ekki sest nidur og farid
yfir pad hvad vel var gert og hvad matti betur fara eins og gert er 4 endurmats—
fundum Scrum-adferdarinnar. Honum finnst ad meta purfi umfang verkefna i
upphafi peirra til pess ad gera sér grein fyrir pvi hversu langan tima pau taki og
hverjir purfa ad koma ad peim. borfin fyrir fasta verkferla er vidar en i

préunardeildinni.

InfoMentor er komid lengra i stofnanavaedingu ad pvi leyti ad skipulagid er
samkvamt hefobundnu starfaskipulagi og einsleitnin meira dberandi. bratt fyrir
smed fyrirtekisins er skipulagid eins og umhverfio atlast til ad pad sé hja steerri
fyrirtekjum. Med pessu fasta formi eru starfsmenn o6fusari ad hlaupa undir bagga
hver med 60rum pegar & parf ad halda, nema til ad svara i sima og taka skilabod til
pess starfsmanns sem verid er ad leysa af holmi. Starfsmenn virdast fremur
bundnir vid pann hugsunarhatt ad vinna eftir starfslysingu en eru po tilbunir ad
hjalpa hver 60rum vid ad leysa vandamal ef til peirra er leitad eins og kemur fram

1 ummeelum starfsmanns:

,»Yeah. I mean, we shouldn’t have be that involved as we are, according
to our work discriptions, but we are and we have to be because as we

said; we are so in the middle of everything.*

Stofnanakenningarnar utskyra hvernig skipulagsheildir innan sému
atvinnugreinar draga ddm hver af annarri og likjast & meir. bessi einsleitni dregur

ur sveigjanleika og frumkvaedi sem er einmitt helsti dritkraftur Mentors og
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InfoMentors. Daft (2001) bendir a a0 16gmaeti tr umhverfi skipulagsheilda hafi
ahrif & skipulag peirra. Med pvi ad hafa pessa petti i huga getur Mentor komid sér
upp skipulagi sem er byggt & innri starfsemi og porf fyrirteekisins i stad pess ad
skipuleggja sig ut fra pvi sem umhverfio atlast til. En Mentor og InfoMentor
mega vel vid una pvi ad menning peirra er byggd upp i kringum sibreytilegt
umhverfi og pvi er hattan a stofnanabindingu peirra minni eins og Zucker (1977)
hefur bent 4. En med pvi ad koma sér upp hefobundnu skipulagi an pess ad byggja
pad & innri starfsemi til pess ad pjona logmeeti ur umhverfinu er farid i pad ad
stofnanabinda Mentor samkvaemt afli pvingunar sem DiMaggio og Powell (1983)
fjalla um. Verdi su raunin getur verid erfitt ad snua aftur til pess jafnréttis og
peirrar jafningjastefnu sem radur rikjum i dag. Ad vissu leyti togast stofnana—
vaeding og sveigjanleiki a hja Mentor. Sérfredivedinguna sem leidir til einsleitni
ma finna i ummalum starfsmanns pegar hann segir ad flestir starfsmenn Mentors
séu 4 sama aldri og hafi somu dhugamal. Hver og einn starfsmadur telur sig
sérfreding 4 sinu svidi. Framkvamdastjori InfoMentors lysir pvi pannig ad ,,we
are actually specialists®. Pessi sérhafing veldur pvi oft ad erfitt reynist fyrir adra
starfsmenn ad hlaupa 1 skardid ef a parf ad halda vegna veikinda og annarra
forfalla nema ad mjog litlu leyti. Haettan vid pad ad binda Mentor sifellt meira i
skipulag og verkferla er su ad stofnanavadingin l&di sér inn i fyrirtekid og nai
par fotfestu an pess ad eftir verdi tekid. En hafileg stofnanabinding er naudsynleg

til pess ad skerpa verkaskiptingu og draga fram verkferla sem pegar eru til stadar.

5.5 Lifsferill

Samkvemt lifsferilspréun Daft (2001) er Mentor komid af svidi heildarinnar yfir 4
svi0 reglubindingar. Fyrstu arin einkenndust af frumkvddlastarfinu. Fram—
kvaemdastjorinn og préunarstjorinn unnu mikid og héldu fyrirteekinu gangandi
asamt nokkrum starfsmonnum sem allir voru yfirhladnir verkefnum. begar
InfoMentor vard til vid yfirtoku Mentors st6d framkvamdastjori InfoMentors
frammi fyrir pvi ad hann parfnadist fleiri stjornenda, en reyndist tregur til ad gefa
eftir abyrgd. Baedi modur- og dotturfyrirteki faerdust yfir 4 svid heildarinnar, skyr
stefna vard til en jafnframt varo til vandi vegna leidtoga. Adeins ber a togstreitu
medal starfsmanna InfoMentors sem finnst peir ekki fa ad bera negjanlega abyrgd
en framkvemdastjorinn er 6fus til pess ad deila verkefnum eins og fram kemur hja

starfsmanni:
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,»Yeah he should do that; he should do that and he is trying to do that.
We’re talking a lot about it. He’s trying to lose a little bit of his control
to anyone there. I mean, they are really good staff here; he knows he
can do that, but then, it’s always... well I know this person; I will take

him; I will go there. They expect me to come so it’s not ...

Framkvaemdastjora Mentors hefur hins vegar audnast ad halda betra jafnvegi a
milli stjornunar og samhafingar med opnu fasi og jakvaeou hugarfari. begar
rannsOknin var gerd var farid ad bera meira & porf Mentors fyrir millistjérnendur
og er pad oOtvirett merki pess ad fyrirtaekid sé ad faerast yfir 4 svid reglubindingar.

Ferlar fara ad koma 1 1j0s 1 kjolfarid og hugad er ad gedastjornun.

Lifsferilskurfa Adizes (2004) lysir pvi hvernig skipulagsheildir proskast og
vaxa eftir pvi sem timar lida og starfsemin eykst. Samkvamt karfunni var Mentor
statt 4 adgerdartima pegar akvedid var ad kaupa P.O.D.B.. I kjolfar pess urdu
miklar breytingar og framkvamdastjorar fyrirteekjanna urdu ad breyta stjérnunar—
hattum sinum. Nu eru Mentor og InfoMentor ad ferast af adgerdarstigi yfir 4
unglingsar sem er hlidstaeda reglubindingar hja Daft (2001). Stjornendur vilja ekki
breyta miklu en porfin fyrir breytingar hrépar & pa. Framkvaemdastjori Mentors er
tilbuin til breytinga en er ekki sannfard um ad ferlar, skipulag og formfesta sé pad
sem hun vilji innleida. Han vill ekki foérna sveigjanleikanum. Framkvamdastjori
InfoMentors er ekki ad sama skapi tilbuinn til breytinga. Vidhorf stjérnenda
Mentors og InfoMentors til markmida eru 4 pann veg ad pau draga Ur
sveigjanleika og pad hefur smitast yfir til starfsmanna. Samt vinnur framkvamda—
stjori Mentors eftir akvedinni adgerdaraetlun sem er vordud markmidum. bekking
reyndustu starfsmanna Mentors og InfoMentors er ekki skjalfest eda markvisst
flutt yfir 4 adra starfsmenn. Med markmidasetningu er ekki lokad fyrir sveigjan—
leika fyrirteekisins, pvi ef breyta parf stefnhunni pa breytast markmidin um leid.
Opna parf augu starfsmanna fyrir pvi ad med markmidum ma na betri arangri sem

skilar meiri hagkvemni og 4 endanum meiri 4goda.

Draga parf fram hvernig hlutverk Adizes (2004) geta hjalpad til ad koma a
jafnvaegi i fyrirtekjunum og vidhaldid stodugu astandi. Nu er kominn sa timi par
sem hlutverk frumkvodlahugsunar og nyskdpunar parf ad draga sig til hlés og
hleypa ad hlutverkum markvissar frammistodu og stjornunar. Pau eru akjosanleg

til pess ad skapa skipulag sem naer pvi ad leysa innri vanda Mentors og skapa
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stodug astand. Hlutverk frumkvodlahugsunar verdur pé ad koma ad pvi ad hanna
slikt skipulag en ma ekki vera i forystu pess. Hlutverk sampattingar hefur verid til
stadar hja Mentor alla tid. Starfsmenn hafa unnid vel saman ad lausn vandamala
og pekkja agatlega teymisvinnu. Starfsmenn InfoMentors gaetu purft ad leggja
adeins meira 4 sig til pess ad hleypa sampettingarhlutverkinu ad. Rokstydja ma
pad ad Mentor hafi fetad ad miklu leyti styttri leidin ad blémaskeidinu par sem
sampattingarhlutverkid hefur komid snemma fram, en InfoMentor hafi frekar

fetad hina hefdbundnu leio.

Yfirmenn 4 adgerdartima purfa ad falla undir hlutverk markvissar frammistodu
og frumkvddlahugsunar. Yfirmadur sélu og framleidslu parf ad vera bodberi
akvedinnar frammistodu, en yfirmadur prounar, markadssetningar og mannauds
parf ad sinna hlutverkinu par sem nysképun raedur rikjum. begar fram i sakir og
komid er nar blomaskeidinu parf hlutverk stjornunar ad skjota upp kollinum og

taka a0 sér fjarmal, bokhald, og starfsmannamal.

5.6 Menning

Menning Mentors og InfoMentors er ad morgu leyti svipud. Arangursrikur
samruni peirra byggist ad miklu leyti &4 pvi hve starfsmenn eru likir ad edlisfari,
hvort sem peir eru islenskir eda senskir. Menning peirra er p6 ekki eins. Schein
(2004) bendir 4 prja petti sem einkenna fyrirtekjamenningu. Synilegir pattir
Mentors og InfoMentors eru svipadir. Badi fyrirtekin hafa yfir sér gamaldags
yfirbragd par sem raddeild og sparsemi einkenna pau. Husgdgn eru gamaldags,
klassisk skrifstofuhtsgdégn en ekki ur sér gengin. Skrifstofur Mentors eru i
rumlega prjatiu ara gémlu hisnadi en InfoMentor er i enn eldra husnadi, gamalli
vefnadarvoruverksmidju sem hafdi verid gerd upp. Starfsmenn eru frjalslegir 1 fasi

og klaedaburdi og flestir virdast a fertugsaldri.

Yfirlyst hlutverk fyrirtekjanna eru af svipudum toga. Hlutverk Mentors er ad
auka arangur i skolastarfi, en hlutverk InfoMentors er ad fa fleiri nemendur til
pess ad nd markmidum sinum. Starfsmenn eru sér mjog medvitadir um pessi

hlutverk og sinna starfi sinu med pau i huga.

Yfirlyst gildi fyrirteekjanna tveggja samkvamt skilgreiningu Schein (2004) eru
po olik. Starfsmenn Mentors hafa tamid sér ad leysa vandamalin pegar pau koma

upp an pess ad velta fyrir sér hvort pad er i dagvinnu eda yfirvinnu. beir hafa purft
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ad ,redda“ vandamalunum {1 gegnum tidina og eru ansi leiknir i pvi.
Keppnisandinn innan fyrirtaekisins fer ad njota sin pegar mikid liggur vid og hver
og einn leggur allt i solurnar til pess ad verkefnin verdi tilbuin i teka tid. Hja
starfsmonnum InfoMentors er pessi leid ekki farin. Peir vilja hafa meiri reglu &
hlutunum, vilja geta skipulagt breytingar og sja fyrir leidina sem parf ad fara til
pess ad leysa vandann. beir skila vinnu sinni samviskusamlega & hefobundnum
vinnutima en eru ekki fusir til pess ad forna tima pess utan i vandamal

InfoMentors.

Badi fyrirtekin hafa 6dlast vidurkenningu samfélagsins sem er mikilveegt fyrir
menninguna ad mati Schein (2004). Hugmyndafredin, sem kemur fram i
hugbtinadinum sem pau framleiddu hvort 1 sinu lagi, er sprottin af sému rotum.
bvi var tilt6lulega audvelt ad lata kerfin renna saman par sem hugmyndafredi
peirra var keimlik. Skolar i Svipj6d, 4 Islandi og i Sviss sem eru vidskiptavinir
fyrirteekisins hafa allir sé0 hagradi i pvi ad taka Mentor-kerfid i notkun pvi ad pad
léttir peim vinnu sina. Mentor hefur hlotid vaxtarsprotann & Islandi tvo ar i r6d

sem blomlegasta sprotafyrirtaki landsins.

Mentor er sveigjanleg skipulagsheild. Samkvamt likani Deninson og Mishra
(1995) fellur Mentor undir adlogun. Skipulagsheild sem er sveigjanleg og getur
lagad sig vel ad breytingum & ytri pattum. Proun Mentors bendir til pess ad
fyrirteekid s¢ & leid i flokk patttoku par sem innri sampeetting er ordin meiri en
sveigjanleikinn enn til stadar. bessir tveir paettir hafa badir sterk jakved tengsl vid

arangur skipulagsheildanna.

5.7 Fyrirmyndar skipulagsheild?

Mentor er ad morgu leyti fyrirmyndarskipulagsheild eins og Daft (2001) lysir
peim. Skyr framtidarsyn er til stadar og hun var motud af 6llum starfsmoénnum
pegar Mentor eignadist P.O.D.B. Framkvaemdastjori Mentors er til fyrirmyndar og
fylgir triverdugri framtidarsyn. Hun upplysir starfsmenn um flest allt pad sem
skiptir mali gagnvart starfseminni og leynir ekki upplysingum um fyrirhugadar
breytingar. Hlutverk Mentors og InfoMentors eru skyr og starfsmenn tileinka sér
pau vid storf sin. Sérstaklega er pad aberandi hja InfoMentor. Starfsmenn Mentors
eru alltaf tilbunir til breytinga vegna pess hversu vel upplystir peir eru um gang

mala hja fyrirteekinu. Starfsmenn InfoMentors lita ekki eins jdkvaedum augum a
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breytingar, enda vilja peir frekar fylgja fyrirfram dkvedinni adgerdaraztlun sem

hefur verid kynnt fyrir peim. En pvi hefur ekki verid til ad dreifa fram ad pessu.

bad helsta sem vantar upp 4 hja Mentor og InfoMentor til pess ad uppfylla 61l
skilyrdi fyrirmyndarskipulagsheilda samkvaemt Daft (2001) er ad setning
markmida hja starfsménnum er ekki almenn. bPad vantar ad skilgreina vidskipta—
vinina sem mikilvegustu hagsmunaadilana. Samvinna starfsmanna og
vidskiptavina vid ad breyta vorunni er po go6d. Vidskiptavinir hafa getad komio
med abendingar um bettar adferdir i Mentor-kerfinu sem hafa skilad sér i nyjum
utgafum. En mjog margar abendingar og sjonarmid peirra lenda p6 a4 16ngum lista
sem er a abyrgd framkvaemdastjora Mentors og daga par uppi. bekking reyndra
starfsmanna er ekki ad fleda 4 milli peirra heldur byr hin ad mestu i kolli peirra.
bo er visi ad pekkingarmidlun ad finna i teymisvinnu proéunardeildar innan Scrum-
adferdarinnar. Eitt helsta verkefni Mats ad hans sogn er ad drifa fyrirtekid afram
eins og hann hefur 4vallt gert. ,,I’m still driving quite a bit,” segir hann. Hann faer
morg verkefni i hendurnar fr4 samstarfsménnum sinum vegna tengsla sinna vid
vidskiptavinina. Adspurdur segist hann purfa ad vera til stadar fyrir starfsmenn

sina svo ad peir nai tiletludum arangri i starfi.

Mikil samvinna atti sér stad medal starfsmanna hja Mentor i upphafi. Radgjafar
og forritarar unnu ndid saman vid ad koma hugmyndum vidskiptavina um
lagfaeringar til framkvaemda. Dregid hefur ar pessari samvinnu eftir ad préunar—
deildin tok upp Scrum-adferdina og drd sig adeins til hlés. En skilvirkni hennar
jokst til mikilla muna. Samvinnan er eftir sem adur ageet milli radgjafa og forritara
hja Mentor. Samvinna medal starfsmanna InfoMentors er ekki eins mikil og hja
Mentor. Par ber meira 4 pvi ad hver sinnir sinu starfi nema hvad radgjafarteymid

snertir. bar vinna allir saman ad pvi ad leysa vanda vidskiptavinanna.

Framkvaemdastjorar beggja fyrirteekja purfa ad deila frekari abyrgd til
starfsmanna sinna. Sérstaklega a pad vid um InfoMentor. Med auknu skipulagi er
pad naudsynlegt til pess ad nd hdmarksarangri med einféldu yfirbragdi sem 6llum
starfsmonnum er annt um. Starfsmenn Mentors og InfoMentors eru traustir og
geta vel tekid vid aukinni abyrgd. Nu verda allar dkvardanir ad fa stadfestingu hja
framkvamdastjorunum sem eru frumkvddlar fyrirtekjanna. Nyskopun er gert hatt

undir h6fdi en engin umbun ad radi a sér stad fyrir vel unnin storf.
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Samskipti beggja fyrirteekja eru larétt og askilegt er ad halda pvi fyrir—
komulagi. Larétt samskipti eru einmitt einn hluti fyrirmyndarskipulagsheildar eins
og Daft (2001) hefur dregid fram. Hann bendir & naudsyn pess ad teymi
starfsmanna Ur olikum storfum vinni saman ad lausn vandamala. Teymi hja
Mentor eru ekki morg. Formlegt teymi préunardeildar sem fylgir Scrum-
adferdinni skilar miklum arangri fra pvi sem var og er skilvirkara i dag. P6 hefur
dregid ur samskiptum milli pjonustudeildar og prounardeildar undanfarin ar. Einn
starfsmadur segir: ,,... vid erum til demis vodalega langt fra prounardeildinni. Vid
erum litid ad raeda vid pa dags daglega ... pad hefur svona breyst svolitid med
timanum ...“ Onnur teymi rddgjafa eru ekki formleg og ekki eins sterk.
Verkefnastyrd stjornun er ekki til stadar hja Mentor né InfoMentor en pad er einn

hluti framurskarandi skipulagsheilda.

b6 ad starfsmenn séu vel upplystir um gang mala hja badum fyrirteekjunum,
hvort sem um er ad raeda fjarhagsleg atridi, s6lumal eda stodu préunar, skortir ad
upplysa pa um pa stefnu sem er til stadar & hverjum tima. Arangur er ekki meldur
og starfsmenn setja sér ekki markmid. beir fylgja dkvordunum framkvaemda—
stjoranna sem halda stefnunni Gt af fyrir sig. [ stad malanlegra markmida hja
Mentor er notast vid vordur sem marka dkvedna endapunkta 4 verkefnum til pess
ad halda aztlun. Med pvi ad gera starfsmonnum kleift ad setja sér markmid sem
sty0ja rikjandi stefnu mé& na meiri arangri. Ef breyting verdur 4 stefnunni geta
starfsmenn sett sér ny markmid i samrami vid breytinguna. Roksemd starfsmanna
fyrir pvi ad markmid dragi ur sveigjanleika fyrirteekisins & pvi ekki vio ef
stefnunni er haldid & lofti. Starfsmenn InfoMentors eru ekkert sérlega spenntir
fyrir framtidarsyn fyrirteekisins sem er ad verda eitt virtasta fyrirteeki 4 sinu svidi i
Evropu arid 2014. beim finnst pad vera of héafleygt markmid og of stutt til arsins
2014 til pess ad pad s¢ raunhaeft. bPad skal aréttad ad pessi stefna og framtidarsyn

var akvedin arid 2007 pegar fyrirtaekin sameinudust.

Upplysingataeknin er hvorki nytt til fulls hja Mentor né InfoMentor. Samruni
fyrirtekjanna tveggja er pad mikill a0 huga atti ad pvi ad vera med eitt
sameiginlegt upplysingakerfi sem starfsmenn hafa adgang ad. Vikulegir fundir og
upplysingapistlar & innra neti skila godum arangri en ekki er upplysingafledi til ad
dreifa milli fyrirteekjanna hvad pad vardar. Hvort fyrirteki um sig hefur sitt eigid

innra net.
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Samskiptateknin sem Mentor og InfoMentor nota vid starfsemi sina i Evrépu
getur nyst til pess ad skapa samkeppnisforskot eins og Daft (2001) bendir a.
Fjarfundarbunadur er & skrifstofu Mentors i Reykjavik og InfoMentors i
Kristianstad. Med honum komast dkvardanir fyrr til framkvaemda og fljotlegra er
ad leysa vandamal sem koma upp. Bata ma um betur og nota frekar samskipta—
lausnir sem nyta Internetio til gagnaflutnings. Til demis vari hagt ad setja upp
skjai & skrifstofunum sem tengdust vefmyndavélum og yrou pa eins konar gluggar

ad hvorri skrifstofu fyrir sig sem starfsmenn gaetu 1itio a.

Mikid traust er & milli starfsmanna, enda hafa badi fyrirtaekin, Mentor og
InfoMentor, verid med faa starfsmenn sem pekkjast vel innbyrdis. Vid sameining—
una arid 2007 fjolgadi starfsmonnum poé mjog an pess po ad nyir starfsmenn
yfirgnaefou pa eldri. bPad kemur sérstaklega skyrt fram hja starfsménnum Mentors
hvad peir pekkjast vel og treysta hver 60rum. beir skapa sér keppnisrikt
andrimsloft med pvi ad keppa sin 4 milli & ymsum svidum. P4 er ekki einungis
um ad reda vedmal tengd iprottavidburdum heldur eru sum vandamal gerd ad
keppni & milli starfsmanna. Starfsmenn Mentors gera sér gladan dag utan
vinnutima nokkrum sinnum 4 ari. bvi er ekki til ad dreifa hja InfoMentor.
Starfsmenn par eru ekki i miklum samskiptum utan vinnutima og gera sér sjaldan
gladan dag saman. beir pekkjast pvi ekki eins vel innbyrdis en bera p6 fullt traust
hver til annars. Traust framkvemdastjoranna a starfsmonnum sinum kemur po
ekki skyrt fram 1 viotolum vid pa. Peir eru tregir til pess ad gefa fra sér abyrgd og
aukin verkefni til starfsmanna. Sérstaklega kemur petta glogglega i 1j6s hja
framkvamdastjora InfoMentors. bratt fyrir pad er gagnsai i akvordunum peirra til

fyrirmyndar og starfsmenn avallt vel upplystir um per.

Starfsmenn Mentors eru mun jakvadari gagnvart sokn fyrirtekisins & erlenda
markadi en starfsmenn InfoMentors. Pad helgast vaentanlega af pvi ad markadur—
inn & fslandi er ad mestu leyti mettadur og fyrirteekid hefur ekki purft ad stunda
harda s6lumennsku til ad koma kerfi sinu 4 framfzri. Notagildi pess hefur spurst
it og vidskiptin ordid til 4 pann hatt. A hinn boginn hafa starfsmenn InfoMentors
alltaf ordid ad beita s6lumennsku 4 sinum markadi sem er margfalt sterri en sé
islenski. Peim finnst pvi heimamarkadurinn duga agatlega og eru ekkert

sérstaklega uppnumdir yfir sokn 4 adra markadi i Evropu.
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Starfsmenn Mentors fa taekiferi til pess ad proskast i starfi og hafdi
framkvamdastjorinn ord a pvi ad pad vari sérstaklega gaman ad verda vitni ad pvi
pegar starfsmenn taka ad sér erfidari verkefni og gera meiri krofur til sin og
fyrirteekisins. Hja InfoMentor er svipada sogu ad segja, en vidhorf framkvaemda—
stjorans par gagnvart pvi ad deila abyrgd dregur p6 svolitid Gr pvi ad starfsmenn
geti tekid a0 sér abyrgdarmeiri verkefni. Fyrirmyndarskipulagsheild gefur
starfsmonnum kost 4 a0 axla frekari abyrgd og proskast i starfi. Med aukinni
aherslu 4 mannaudsstjornun, par sem pekking, reynsla, abyrgd og proski
starfsmanna er hafour ad leidarljosi, getu Mentor og InfoMentor nad verulega

gbédum arangri med skilvirkum starfsmonnum.

5.8 Skipulag i dag

begar pessi rannsokn er gerd er skipulag Mentors ad komast 1 fastari skordur fréa
pvi sem var. Mikill timi hefur farid i daglegt amstur og sokn & erlenda markadi i
Svipj60 og Sviss. Vandamal vio notkun Mentor-kerfisins hafa verid nokkur og

téluvert alag 4 radgjofum sem adstoda notendur vid notkun pess.

begar Mentor keypti P.O.D.B. og vinna hofst vid ad fera virkni P.O.D.B.-
kerfisins inn 1 Mentor-kerfid vard stjornendum 1jost ad ekki gengi ad vinna pad &
sama hatt og pegar Mentor-kerfid var smidad i upphafi. Préunarstjorinn akvad pvi
ad taka upp Scrum-adferdafredina sem rutt hefur sér til rims & medal
hugbtnadarframleidenda. Med pvi var @tlunin ad forritarar hja Mentor tileinkudu

sér agadri vinnubrogd vid préun og smidi hins nyja kerfishluta.

betta gekk ekki sem skyldi fyrst i stad. begar fyrstu sprettirnir voru akvednir
voru forritarar ekki vanir ad aatla timaporf & akvedin verkefni og pvi var nokkud
um pad ad sprettirnir sprungu, p.e. ekki var hagt ad klara pau verkefni sem
akvedin voru innan sprettsins 4 réttum tima eda starfsmenn voru teknir Ur
verkefnum sem tilheyrdu sprettinum og settir i onnur verkefni eins og ad lagfera
bilanir og galla i Mentor-kerfinu sem var i gangi. bPorfin fyrir lagferingar var
knyjandi pvi ad nyir notendur kerfisins i Svipjod voru fjélmargir og vandamalin

mymorg.

Eftir pvi sem timinn leid nddu starfsmenn betri tokum & Scrum-adferdinni og
attu audveldara med ad beygja sig undir pann aga sem parf til pess ad adferdin

gangi upp. Pad kom sjaldnar fyrir ad sprettir vaeru sprengdir upp, afkost jukust og
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nyir kerfishlutar féru ad lita dagsins 1j0s. Adferdin var farin ad sanna sig.
Radgjafar og adrir starfsmenn voru farnir ad lita til pess hvort peir gaetu tekid upp

sambarileg vinnubrogd til pess ad skipuleggja sin verkefni.

[ upphafi arsins 2010 var 4dkvedid ad skipta préunardeildinni i tvo teymi.
Astaeda pess var fyrst og fremst su ad areitid 4 prounardeildina var farid ad koma
nidur a framlegdinni. Ad sogn prounarstjora var naudsynlegt ad skipta hopnum
upp til pess ad skapa vinnufrid pvi agd ,,... gjammid og kvabbid nattarlega trufladi
alla. Production-teymid var lokad af og first response-teymid fékk til sin allt

kvabbid.*

Adur en petta skipulag komst 4 rédst pad fyrst og fremst af pvi hvada
vidskiptavinur 0skradi hast hvar borid var nidur i lagferingum og préoun. bvi var
sifellt verid ad hlaupa 0r einu verkefni i annad an pess ad ljuka fyllilega vid hvert
verkefni fyrir sig. Pessi ringulreid dré Ur deetlanagerd og vinnubrogdin urdu ekki

eins vondud fyrir vikid par sem sifellt var pryst 4 ad klara lagfaeringar sem fyrst.

Profanir & nyjum kerfum og lagferingum sem gerdar voru & gdbmlum kerfum
hafa hvorki verid kerfisbundnar né i einhverju dkvednu ferli. Radgjafar hafa ad
mestu s€d um préfanir med 60rum verkefnum. ber hafa verid gerdar eftir bestu
getu, en samt hafa gallar og vankantar i kerfinu farid 0t til notenda og valdid
margvislegum vandamalum sem koma a bord radgjafanna og vidhaldsteymisins.
Ur verdur eins konar vitahringur. Ekki gefst timi til pess ad vanda nagilega vel
smidi 4 nyjum kerfishlutum og peir fa lagmarksprofanir. Vandamal i kerfinu eru
uppgotvud af notendum sem kvarta vid radgjafa. beir koma vandamalum sem peir
geta ekki lagad til préunardeildar sem leysir vandann. Lausnin parf ad fara til

profunar adur en hun fer aftur Gt til vidskiptavina.

Engin proéun eda smidi 4 hugbunadi fer fram i Svipj60d. bar er bara um ad raeda

markadssetningu, s6lu og radgjof.

Valdprep innan skipulags Mentors eru prji. Framkvamdastjorinn tilheyrir efsta
laginu. Hann tekur akvardanirnar. Prounarstjorinn er millistjornandi og hefur vald
til akvardana gagnvart préunardeild. Adrir starfsmenn tilheyra nedsta lagi valda—
kerfisins. Yfirbygging Mentors er litil og skipulagido mjog flatt. Samskiptin eru 611
pvert 4 skipulagid og formleg valdbraut er beint til framkvaemdastjorans.

Undantekning er po prounardeildin par sem valdbrautin liggur i gegnum
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préunarstjorann upp til framkvaemdastjorans. I stad pess ad bua til millistjiornendur
i formlegu skipulagi matti vidhalda flata skipulaginu med pvi ad setja saman
teymi eins og Child (2005) leggur til. Pad sama er uppi 4 teningnum hja
InfoMentor. bar er p6 formfastara valdprep til stadar. Starfsmenn par skipa sér i
deildir eftir storfum en ekkert millilag er 4 milli framkvemdastjorans og
starfsmanna. Hugmyndir koma fr4 starfsménnum ad lausn vandamala og peir

vinna saman ad pvi ad leysa pau. En pa skortir vald til ad taka akvardanir.

5.9 Proun skipulags Mentors

Mentor hefur alla tid skipst i tvo nokkud adskilda hopa. Annars vegar er um ad
reda préoun og framleidslu & hugbinadi. Lengstum sinnti einungis einn
starfsmadur pvi ad framleida og vidhalda hugbinadinum sem Mentor fékk i

vOggugjof. Préun a nyjum kerfishlutum var pé i hondum stofnenda fyrirtaekisins

Sala,
Vidhald voru namskeid og
pjonusta

Mynd 11 Verkaskipting Mentors ario 2000

asamt forritara. Hitt verkefnid sem Mentor sinnti i upphafi var kennsla & hugbun—
adinn og pjonusta vid notendur hans. bvi starfi sinnti radgjafi sem radinn var til
starfsins og paverandi framkvamdastjori fyrirtekisins sem leidbeindi &

namskeidum auk pess ad sja um rekstur fyrirtaekisins.

bannig ma sja a mynd 11 hvernig verkaskiptingin var i upphafi hja Mentor.
Stjorn kom ad préun hugbunadarins en framkvamdastjori sd um daglegan rekstur

og bar abyrgd 4 honum.

Smam saman {fjolgadi starfsmonnum Mentors og pad vard stor hluti

starfseminnar ad halda namskeid. Fyrirteekio var skilgreint upp & nytt og dhersla
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16gd 4 a0 Mentor yrdi pekkingarfyrirteeki 1 stad teknifyrirtekis. Um leid var
akvedid a0 smida nyjan hugbunad sem keyrdi 4 midlegum gagnagrunni med

adgengi yfir Internetio.

Hoépurinn innan Mentors vann saman ad pvi ad halda kerfinu gangandi hja
notendum en verkaskiptingin var p6 hin sama. Forritarar smidudu og logudu

hugbtinadinn, adrir sau um profanir, pjonustu vid vidskiptavini, ndmskeid og solu.

Arid 2007 sau menn fyrir endann 4 lagfaeringum 4 bilunum i kerfinu og toku ad
huga ad frekari proun pess. Sala 4 erlendum moérkudum hofst og kerfid var tekid i
notkun i nokkrum saenskum skoélum. b4 vard kavending. Akvedid var ad kaupa og
yfirtaka senskt fyrirteki med hlidsteda starfsemi. Hugmyndafredin 4 bak vid
hugbtinadinn sem sanska fyrirtekid hafdi smidad féll mjog vel ad hugmyndafraedi
Mentor-kerfisins. Senska fyrirtekid var hins vegar komid med allmarga

vidskiptavini og Mentor fékk adgang ad peim vid yfirtokuna.

S@nska fyrirtekid var nanast med sama fjolda starfsmanna og Mentor og pvi
ma segja ad fyrirtekid hafi tvofaldast vid kaupin. En ad forminu til var stofnad

nytt seenskt fyrirtaeki, sem er rekid sem détturfélag Mentors 4 {slandi.

Skipulag Mentors var ekki i stakk buid til ad mata pessari vidbot pegar senska
fyrirteekid var keypt. Helstu rokin fyrir pvi eru pau ad Mentor var bid ad ganga i
gegnum timabil pegar nyir notendur foru i stérum stil ad nota kerfid og lentu i
6gongum og ymsum vandamalum vid notkun pess. bPess var ekki gatt ad su
reynsla skiladi sér yfir til senska fyrirteekisins pegar kerfid er sett upp hja nyjum
notendum par. Menn vanmatu mjog umfang peirrar vinnu ad skrifa P.O.D.B.-
kerfid inn 1 Mentor-kerfid vegna pess ad ekki var til stadar reynsla eda pekking &
pvi ad skipuleggja stor verkefni sem taekju langan tima. Préfanir og gaedakrofur
vi0 smidi kerfisins voru i lagmarki. Pegar mikid 14 vid i préfunum urdu radgjafar
ad leggja fra sér venjubundin storf sin og pvi var reynt ad drifa profanir af, en pad
jOk sidan likurnar & ad villur slyppu i gegn. Mismunandi vidhorf til undirbinings
og skipulags eru hja Mentor og InfoMentor. bekking er ekki skrad nidur hja
fyrirteekinu og lausnir ekki skjalfestar heldur geymdar i minni forritara. ,,Vid
reddum malunum®“ er rikjandi hugsun og pvi eru verkefni ekki vandlega
undirbtin. ,,... pegar madur byrjar a nyju verkefni pa er madur ... strax ordinn
tveimur dogum 4 eftir... “ Yfirsyn skortir yfir pau verkefni sem eru i gangi og pau

sem eru ventanleg. Jafnframt skortir forgangsrédun a verkefnum.
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5.10 Heppilegt skipulag

Morg fyrirteki 4 Islandi standa frammi fyrir peirri stadreynd ad
innanlandsmarkadur er smar. Hja Mentor hafdi Stundvisi haslad sér voll i
grunnskélum landsins vid stofnun pess arid 2000. Fimm arum sidar hafdi Mentor-
kerfid verid tekio 1 notkun i flestum grunnskoélum landsins. b4 var farid ad horfa til
pess ad selja kerfid 1 utlondum. Smam saman fikradi Mentor sig afram med s6lu &
kerfinu & erlendum vettvangi og vard nokkud agengt. En pegar Mentor keypti
sidan sanska fyrirtekid P.O.D.B., vard allveruleg breyting og salan i Gtlondum

JOkst snarlega.

Mentor parf & skipulagi ad halda sem tekur mid af pvi hvernig fyrirteekid hefur
proast undanfarin ar. Nu er vitad ad skipulagsheildir med larétt, flatt skipulag eru
fljotari ad bregdast vid breytingum i samkeppnisumhverfi sinu en pegar um er ad
reda valdakerfi med morgum stjornunarldgum. Stuttar bodleidir og adlogunar—
heafir starfsmenn eru eiginleikar sem einkenna Mentor. Starfsmenn eru vanir
breytingum og pvi ad purfa ad bregdast hratt vid vandamalum sem skyndilega
skjota upp kollinum. Fyrirteeki sem eru med starfsemi i fleiri en einu landi purfa
ad gaumgeaefa med hvada hatti er haegt ad skipuleggja pad til ad starfsemin skili

hamarksarangri.

Breytingar & skipulagi sem mida ad pvi ad slokkva elda innan fyrirtekisins og
betrumbaeta pad sem aflaga hefur farid eru ekki svo rottekar. Oft eru peer
skynsamleg nidurstada pegar vandamalin eru krufin og leyst. Mun rottekari
breytingar & skipulagi koma fram pegar litid er til samruna Mentors og Info—
Mentors. Pau deila bedi somu framtidarsyn en hafa hvort sinu hlutverki ad gegna
pott peim svipi saman um margt. bad er skylda stjornenda ad halda
framtidarsyninni 4 lofti og utvega fyrirtaekjunum nagar audlindir svo pau geti

vaxid og dafnad.

begar pessi rannsokn var gerd kom i 1jo6s ad stjornendur voru farnir ad huga
alvarlega ad breyttu skipulagi fyrirtekjanna, fyrst og fremst vegna innri vanda—
mala. betta vard ljosara pegar rannsakandi hof ad taka vidtdl vid starfsmenn og
reda vid pa um skipulag, verkferla, patttoku starfsmanna, markmid og fleira.
Starfsmenn InfoMentors hafa upplifad verulegar breytingar eftir ad Mentor
eignadist fyrirtekid. Peim latur ekki eins vel og starfsmonnum Mentors ad taka

patt i rottekum breytingum og eru pvi svolitid hikandi gagnvart peim. Gata parf
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pess pegar réttekar breytingar eru gerdar a skipulagi InfoMentors ad upplysa
starfsmenn vandlega um pad hvernig malum er hattad og hvernig pau muni proast.

Taka parf mid af breytingastjornun vegna breytinga hja InfoMentor.
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6 Umfjollun um nidurstoour

bessi rannsokn hefur leitt 1 1jos ad skipuleggja ma fyrirtaeki og félog med ymsum
heetti. Pad veltur fyrst og fremst 4 edli starfseminnar hvada skipulag hentar hverju
sinni. Vidskiptaumhverfi fyrirtekja er po sifellt ad verda floknara med aukinni
samskiptatekni og alpjédlegum vidskiptasambdndum. Proéun skipulags hefur tekid
mid af pessum breytingum a pann veg ad i stad pess ad einn einstaklingur haldi
um alla preedi fyrirtekisins og fai pad til ad dansa eftir sinu h6foi, kemur fram
teymi stjornenda sem tekur dkvardanir sem byggjast & samvinnu og samstarfi allra

starfsmanna fyrirtaekisins.

Fyrirtekin Mentor og InfoMentor standa frammi fyrir pvi ad purfa ad
skipuleggja sig a markvissan hatt til pess ad fullnyta audlindir sinar & hagkveman
og skilvirkan hatt. Nu fer of mikil orka i siginn vid ad halda Mentor-kerfinu
gangandi hja vidskiptavinum. Of hr6d utbreidsla & viokvemu og brothattu kerfi

hefur skapad vandamal sem dregid hefur Ur krafti fyrirteekjanna.

Med skilvirku upplysingastreymi og gagnsaei 1 akvardanatokum geta
stjiornendur Mentors og InfoMentors framkvemt naudsynlegar breytingar an
teljandi vandamala. Peir geta Ohikad tekid ahaettu pvi ad starfsmenn treysta
stjornendum sinum til ad taka dkvardanir og stydja pa. Tregda til breytinga veldur

ekki usla hja Mentor og InfoMentor.

Stjornendur Mentors purfa ad meta med hvada hetti peir etla sér ad
skipuleggja fyrirteekid. Skoda verdur hvernig innvidir fyrirtekisins nad ad stydja
pad skipulag sem @tlad er ad endast til frambudar. Utkoman getur verid 4 ymsa
vegu. bPad getur verid hefobundid starfaskipulag med verkefnamidudum pver—
brautum. Hlutverk starfsmanna parf ad skoda og meta hvort pau eigi ad vera
nakvemlega skilgreind eda opin. Child (2005) tekur fram ad skipulagsheildir i
alpjodasamstarfi verdi ad taka tillit til pess pegar skipulag er proad. Skipulagid
getur einnig tekid mid af pvi ad fjolga teymum og studla & pann hatt ad flotu og
kviku skipulagi. Abyrgd og heimildir til akvardanatoku purfa ad vera skyrar.
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borfin fyrir betra skipulag er bryn og rannsoknin hafdi greinilega pau ahrif ad 6rva

stjérnendur 1 pa veru ad bata skipulag fyrirtaekisins.

Stjornendur Mentors og InfoMentors purfa ad studla ad pvi ad starfsmenn setji
sér markmid vid storf sin sem stydja vid framtidarsyn, hlutverk og stefnu fyrir—
tekjanna. Sjalfir fylgja stjornendurnir markmidum sem stefnir peim 1 att ad
framtidarsyninni. Ef breyting verdur 4 stefnunni er einfalt ad breyta markmidunum

til samramis vid pad.

[ upphafi rannsoknarinnar var lagt af stad med pa spurningu hvada skipulag pad
veri sem hentadi pekkingarfyrirtakjum eins og Mentor i 6rum vexti? Fljotlega
voknudu adrar spurningar sem naudsynlegt er ad fa svor vid adur en rannsoknar—

spurningunni verdur svarag.

6.1.1 A0 hvada marki hefur skipulag ahrif a voxt fyrirtaekja?

Vistfredikenningarnar varpa ljosi 4 pad ad manninum virdist vera eiginlegt ad
skipa sér i hopa og rada sér i 100rétt valdakerfi. Ef ekki er hugad ad skipulagi &
medvitadan hatt pa rada menn sér i hopa eftir starfssvidum eda stadsetningu.
Stjornendum pykir pad agaett pvi ad audveldara er ad stjorna hopi en moérgum

einstaklingum.

En o6skipulagdur voxtur er skipulagsheildum ekki til framdrattar. Fram hefur
komid ad stjornendum eru takmork sett fyrir pvi hversu moérgum undirménnum
peir geta sinnt. Med of morgum undirménnum verda samskipti 4 milli manna
omarkviss og stjornendur eiga fullt i fangi med ad vinna Gr OSllum peim
upplysingum sem berast. Stjornunarspdnn manna er takmdrkunum had og til pess
ad geta nad hagkvemum arangri og skilvirkni purfa peir ad hafa fulla yfirsyn yfir

verkefnin og malaflokka sem undir pa heyra.

Risastorar skipulagsheildir hafa komist ad raun um pad ad sterd peirra er
vandamal i sjalfu sér. bPaer na ekki ad bregdast vid breytingum i umhverfi sinu
naegjanlega hratt til pess ad halda i vid minni og sveigjanlegri skipulagsheildir.
bar bregda pvi 4 pad rad ad brjota starfsemi sina upp i minni einingar, dreifa valdi

og akvardanatokum og fletja skipulag sitt ut.

Vidskiptaumhverfi natimans einkennist af mikilli samkeppni og
alpjodavaedingu. Or proun i samskiptatekni gerir pad ad verkum ad svo virdist

sem heimurinn hafi skroppid saman og landfraedileg mork vidskipta séu ad hverfa.
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Leikur einn er ad vera i samskiptum vid fjarleega vidskiptavini, samstarfs- og

samkeppnisadila.

bvi ma segja ad hefobundid 100rétt skipulag sem kom fyrst fram vid
i0nbyltinguna 1 lok 18. aldar takmarki voxt fyrirteekja i vidskiptaumhverfi
nutimans. Skipulag sem potti gott og gilt, pegar birgirinn kom med hraefni ad
00rum enda skipulagsheildarinnar, unnid var ur pvi uns fullmotud vara eda
pjonusta kom ut um hinn endann, dugir ekki i umhverfi sem einkennist af

samstarfi olikra skipulagsheilda, vidskiptavina og annarra hagsmunaadila.

Undanfarna aratugi hefur skipulag proast i pa att ad fletjast ut. b4 taka fleiri
stjornendur akvardanir innan skipulagsheildarinnar og o6likir hopar eda teymi
starfsmanna f4 heimildir til pess ad leysa vandamal og taka akvardanir sem adur

voru teknar af a&dsta yfirmanni.

Voxt fyrirtekja ma mala & ymsan hatt, en oft er sterd peirra midud vid
sOlutekjur 4 hverjum tima. Eins og fram kemur i umfjollun um lifsferilskarfuna
skiptir miklu mali ad né arangri innan skipulagsheildarinnar pegar 1itid er badi til
skemmri og lengri tima. Med goédu og arangursriku skipulagi eru audlindir
fyrirteekisins vel nyttar og pad skilar sér sidan i auknum tekjum med minni
tilkostnadi. Slikur voxtur getur att sér stad hvort sem skipulagid er 160rétt eda
larétt, en i nitima vidskiptaumhverfi hefur hid larétta, flata, skipulag vinninginn
hvad vardar sveigjanleika og viobrogd. Skipulagid hefur pvi afgerandi dhrif &4 voxt
fyrirtekja, sérstaklega hvad pad vardar hversu fljott fyrirtekid vex.

6.1.2 Hvenzer tekur formlegt skipulag vio af 6formlegu?

Oformlegt skipulag er til stadar allt fra pvi ad skipulagsheildir verda til.
Samkvemt kenningum um lifsferil skipulagsheilda skapast porfin fyrir skipulag
pegar komid er a svid reglubindingar eda a unglingsarin 4 lifsferilskarfunni. Starf—
semin er pad ordin svo vidamikil ad porfin fyrir arangur leidir til pess ad
naudsynlegt er ad skipuleggja hana til pess ad halda uppi hagkvemni og skil—
virkni. Ekki dugir lengur ad auka solu pvi ad kostnadurinn vid pad er ad verda of
mikill. Ef stofnandi skipulagsheildarinnar er vid stjornvolinn pegar komid er a
petta stig i lifsferlinum verdur hann ad atta sig 4 naudsyn pess ad koma purfi stjorn
a starfsemina. Pad getur hann gert med pvi ad fa til lids vid sig einstakling sem

getur lidsinnt vid skipulagningu skipulagsheildarinnar eda unnid sjalfur markvisst
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ad pvi ad koma & formlegu skipulagi.

6.1.3 Hvaoa ahrif hefur formlegt skipulag 4 menningu fyrirtaekja?
Svarid vid pridju spurningunni er tvipaett. begar spurt er hvada ahrif formlegt
skipulag hefur 4 menningu fyrirtaekja parf ad taka tillit til pess hvort menningin er

tilbuin til breytinga eda ekki.

bad skiptir ekki hofudmali hversu margir starfsmenn eru innan
skipulagsheildarinnar pegar komid er 4 pad stig ad porf sé & formlegu skipulagi,
pvi ad porfin fyrir baettan drangur knyr 4 um breytingar. Breytingarnar verda po
ekki arangursrikar nema menningin innan skipulagsheildarinnar stydji peer i stad
pess ad vinna & moti peim. Eins og fram hefur komid skiptir verulega miklu mali
ad innan skipulagsheildarinnar séu samskipti milli starfsmanna opin og
hreinskilin. Ef akvardanataka er gegnsa og starfsmenn med i radum pegar
breytingar eru akvednar pa eru meiri likur 4 pvi ad skipulagsbreytingar heppnist
vel. Ef valdakerfi skipulagsheildarinnar er larétt, er skipulagsheildin sveigjanleg.
Sveigjanleg skipulagsheild er fljot ad bregdast vid. Formlegt skipulag sem stydur
sveigjanleika er flatt og byggist & verkefnastjornun eda teymisvinnu. Slikt

skipulag stydur opna og hreinskilna menningu og eflir hana.

A hinn boginn getur verid erfitt ad koma 4 formlegu skipulagi par sem 160rétt
oformlegt valdakerfi hefur fengid ad dafna. Ef a&dsti yfirmadur akvedur ad breyta
skipulaginu 4 einhvern hatt, verdur hann ad hafa starfsmenn med sér i pvi. Ella er
hett vid ad tregda til breytinga fari ad kraela & sér. Ef menningu skipulags—
heildarinnar er pannig hattad verdur nytt formlegt skipulag ad stydja pad. Loorétt
skipulag getur gengid ageatlega og veitt pess konar menningu studning pvi ad
henni stafar ekki slik 6gn af pvi skipulagi. Ef @tlunin er hins vegar ad koma &
flotu og sveigjanlegu skipulagi verdur ad undirbua menninguna undir pad ad vera

tilbuna til breytinga.

6.1.4 Hvada skipulag gerir Mentor skilvirkara?

Svarid vid pessari spurningu er einfalt. Mentor er lifreen skipulagsheild sem er
sveigjanleg og fljot ad bregdast vid breytingum i umhverfi sinu. Slikar skipulags—
heildir eru einstaklega heppilegar til pess ad starfa sem sérfredingar i horou

samkeppnisumhverfi eins og fjallad hefur verid um.
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Slikar skipulagsheildir verda ad fa ad njota sin afram sem sveigjanlegar og
lifreenar heildir. bvi dugir ekki ad prongva upp a per vélrenu, 160réttu skipulagi
og valdakerfi par sem starfsmenn na ekki ad blomstra. Synt hefur verid fram a ad
larétt skipulag med dreifstyrori akvardanatoku, verkefnamidud eda skipulogo i
kringum teymi, skilar mestum drangri. Med aukinni patttoku starfsmanna ur
olikum starfseiningum i teymum sem hafa heimildir til pess ad taka akvardanir
kemst Mentor 4 blomaskeid a lifsferilskurfunni par sem arangurinn er bestur og
skilvirknin mest. Pad parf ad leyfa hafilega stofnanavaedingu til pess ad audvelda

vinnu vid ad skilgreina ferla sem teymin byggja a.

6.1.5 Hvaoa skipulag hentar pekkingarfyrirtzeki eins og Mentor i 6rum
vexti?

Svarid vid rannsoknarspurningunni liggur nokkud 1jost fyrir. Larétt skipulag, sem
byggist a teymisvinnu par sem starfsmenn ur 6likum attum koma saman til pess ad
leysa vandamal og koma fram med nyjar lausnir, er heppilegasta skipulag fyrir
pekkingarfyrirtzeki eins og Mentor sem eru i 6rum vexti. A medan starfsmanna—
fjoldinn er ekki mjog mikill geta teymin verid faerri. En naudsynlegt er ad hvert
teymi hafi prja til fimm starfsmenn. Einn peirra verdur ad vera eigandi teymisins
sem er i beinum samskiptum vid adra teymiseigendur og @dstu stjérnendur. Eftir
pvi sem skilgreindum verkferlum fjolgar innan Mentors verda teymin fleiri.
Skipulagid stendur pvi fullkomlega & bak vid voxt fyrirtaekisins og setur ekki stein
i gbtu pess pegar pad vex enn frekar. Samstarf vid erlend fyrirtaeki getur blomgast
i teymi sem ber abyrgd 4 pvi. Samvinna Mentors og InfoMentors getur ordid enn
nanara pegar starfsmenn vinna saman sem ein heild i teymum sem skila drangri og

koma fram med nyjar lausnir & vandamalum sem skjota sifellt upp kollinum.

Vida i samfélaginu ma finna litil fyrirtaeeki sem standa frammi fyrir pvi ad purfa
ad ey0a omaldum tima og krafti i pad ad halda lifi. Sérstaklega 4 pad vid 4 timum
eins og peim sem na ganga yfir islenskt pjodfélag med miklum samdraetti og
sifelldum breytingum. Stjérnendur litilla fyrirteekja sem eru ad komast a legg hafa
i noégu ad snuast vid ad halda utan um rekstur, sinna samskiptum vid vidskiptavini,
préa voru eda pjonustu og selja hana. beir eru ekki ad velta fyrir sér hvernig hid
fullkomna skipulag getur komid ad notum i daglegum storfum. Hér & vid eins og

oft 4dur ad i upphafi skyldi endinn skoda.
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begar einstaklingar eda fyrirteki taka 4akvoroun um pad ad stofna nytt
rekstrarfélag er gott ad staldra vid og hugleida hvers konar skipulag myndi henta
sliku félagi i framtidinni. Einn einstaklingur 1 rekstri getur svo sem ekki sett &
laggirnar félag med floknu skipulagi. En sjai hann fram a4 voxt sem kallar 4 pad ad

rada fleiri til starfa kemur ad pvi ad skipulagid parfnast athygli.

Skipulag sem byggist a 160réttu valdakerfi verdur oft ofan a pegar litil fyrirteki

vaxa og dafna, enda er pad mjog vida ad finna i 60rum fyrirtekjum i samfélaginu.

Med pvi ad gaumgaefa efni pessarar rannsoknar er von min su ad hin megi
verda innlegg 1 pa vegferd ad Mentor og InfoMentor nai ad komast 4 blomaskeid
lifsferilskurfunnar og geti haldid sig par i framtidinni. Nu pegar eru teikn & lofti
pess efnis ad Mentor og InfoMentor séu a réttri leid i att ad blomaskeidi.
Fyrirtekin hafa skyra framtidarsyn og hlutverk beirra eru Ijo6s oOllum
starfsmonnum. Peir hafa mikla tri & hlutverkunum og pau lita starf beirra,

sérstaklega hja InfoMentor.

Fyrirteekin purfa ad setja sér eins konar stjérnarskra par sem fram kemur med
hvada heatti pau skipuleggja sig og hvar abyrgd og akvardanataka liggur. Pessi
stjornarskra getur verid skipurit og yfirlysing um hlutverkin eda storfin sem pegar

eru til innan fyrirteekjanna.

Nu pegar Mentor og InfoMentor eru ad komast & unglingsar purfa stjornendur
ad gera sér grein fyrir peim motsognum sem par koma fram. Fyrirtekin pra
stodugleika og fyrirhyggju en vilja ekki forna sveigjanleikanum og frjalsredinu
vi0 pad ad profa nyja hluti. Pessi sjonarmid parf ad samrema. Litid
sprotafyrirteeki verdur ad koma sér upp markmidum og aatlunum sem heagt er ad
endurskoda ef breytingar verda. Pad gengur ekki lengur sterdarinnar vegna ,,ad
redda malunum®. Mentor verdur ad fara i gegnum unglingsarin adur en fyrirtaekid

kemst a bldmaskeidio.

Mentor parf ad skilgreina betur hvernig verkferlar eru unnir eda hvernig
verkefni verda til. Med pvi ad skilgreina verkefni er hagt ad setja saman
pverfaglegt teymi til pess ad leysa vandamalin innan pess. A milli pess sem
teymin koma saman purfa starfsmenn ad leysa pau verkefni sem teymid setur

peim. Takmarka parf hvad hver starfsmadur vinnur i mérgum verkefnum 4 sama
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tima. Upplysingastreymi verdur ad vera almennt og allir starfsmen verda ad hafa

adgang ad peim.

En Mentor verdur einnig ad taka med i reikninginn ad fyrirtekid starfar a
alpjodlegum vettvangi i mun hardari samkeppni en pad hefur 4dur kynnst. Erlendu
einingarnar verda ad vera i stakk bunar til pess ad taka vid breytingum sem koma
fra hofudstodvunum um leid og paer halda sinu i samkeppni 4 sinu svaedi. Mentor
verdur pvi ad geta komid frd sér venjum og vinnubrogdum til utlendinga sem

purfa ad sama skapi ad kenna Mentor a0 taka tillit til samkeppni.

Setja parf saman teymi starfsmanna fra 6likum starfsstodvum, badi 4 slandi og
i atlondum, um tiltekin verkefni. Mentor parf ad nyta starfsmenn ur o6llum
starfsstodvum til pess ad olik sjonarmid fai notid sin og pekking starfsmanna
aukist & storfum hver annars. Radgjafar eru millilidir & milli forritara og

vidskiptavina. bPvi purfa radgjafar og forritarar ad sitja i sama teymi.

Teymismidad skipulag er vel pekkt skipulag a4 okkar dogum. Ef Mentor tekur
upp slikt fyrirkomulag parf ad dkveda hvernig teymin eru skipulogd og allir hopar
sem settir eru saman verda ad hafa hopstjora sem er abyrgur fyrir honum gagnvart
yfirmanni fyrirtekisins. Pannig lenda starfsmenn ekki i pvi ad hafa tvo yfirmenn
eins og pegar um fléttuskipulag er ad reda. Verkefnin sem unnin eru hafa upphaf

og endi og jafnvel fjarhagsramma. Pannig ma na fram hagreaedingu innan hopsins.

Askilegt er ad dotturfélag Mentors hafi sama skipulag par sem mjog naid

samstarf er a milli pessara tveggja félaga.
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A mynd 12 ma sja hvernig teymisskipulag geeti verid utfert fyrir
pekkingarfyrirtaekid Mentor. Hver ferill fyrir sig kemur i stad starfadeilda sem
pekkt eru ur hefdbundnu starfaskipulagi. Yfirmadur yfir hverjum ferli situr sidan i
teymi &0stu stjornenda. Hér eru synd prju teymi innan hvers ferils en pau geta
haglega verid bara eitt eda jafnvel fleiri ef staerd fyrirtekisins leyfir pad. Eigandi
hvers teymis fyrir sig ber abyrgd gagnvart yfirmanni ferilsins og er i beinum
samskiptum vid adra teymiseigendur. Eigandi teymis getur haglega verid
patttakandi 1 60ru teymi. Teymin purfa ad hafa ad minnsta kosti prja starfsmenn en

gaeta parf pess ad pau verdi ekki of stor.

Teymi
®dstu

stjiérnenda

Teymi Teymi Teymi

@
[}
w

ferli

Eigandi ) . . L
vorunnar framleidsla sala athending radgjof Vidskiptavinur

teymis

Teymi Teymi
2

(D

. : ferli
Eigandi rfa- framleidsl
teymis préunar gf)jin?ng kerfislysing ra;;gfils 4 proéfanir Vidskiptavinur

Teymi Teymi Teymi
1 2 3
Eigandi | ferli
teymis stjérnunar bokhald fjarreidur skipulag mannaudur Vidskiptavinur
Teymi Teymi Teymi
1 2 3
Eigandi ferlik markads kanna Kynningar hdgiot Vidskiptavinur
teymis ma;‘ ads greining samstarf ynming & P
mala

Mynd 12 Hugsanlegt teymisskipulag Mentors

Vidskiptavinurinn er steersti hagsmunaadili Mentors. Oll starfsemi fyrirtekisins
midar a0 pvi ad Mentor-kerfid verdi til hagsbota fyrir vidskiptavininn. bvi er
helsta markmid hvers ferils fyrir sig ad studla ad pvi ad skapa betri voru fyrir

hann.
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Sa galli er a4 rannsékninni ad ekki er fyllilega tekid tillit til Olikrar
pjodmenningar 4 fslandi og i Svipj6d. Pratt fyrir nainn skyldleika pessara
samfélaga er pad 6umdeilt ad menning pjodanna er ad morgu leyti 6lik, til demis
hvad vardar porfina fyrir formlegt skipulag 4 vinnustad. {slendingar hafa vanist ad
vinna i skorpum, en Sviar eru pekktir fyrir j6fnud. Pad gaeti skyrt ad hluta hvers
vegna tvo jafnstor fyrirteki 1 somu atvinnugrein i sitthvoru landinu eru svo 6lik

pegar pau sameinast.

Raundaemisrannsoknir hafa fengid a sig pa gagnryni ad per skili ekki fra sér
alhaefingum sem haegt er ad heimfaera upp 4 6nnur raundaemi. St gagnryni kemur
fram pridja kafla ritgerdarinnar. { pessari rannsokn var pess geatt ad skoda tvar
rannsOknareiningar, Mentor og InfoMentor. Par voru bornar saman og
sameiginlegir pettir peirra dregnir fram. Pannig er alhafingargildi rannséknar—
innar aukid. En gildi rannsOknarinnar fyrir moéodurfélagid Mentor ehf og

dotturfélagid InfoMentor P.O.D.B. er otviratt.
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7 Lokaoro
[ pessari ritgerd hefur athyglinni verid beint ad pvi ad skoda hvada skipulag henti

pekkingarfyrirtaeki eins og Mentor sem er i orum vexti. Sa fredilegi rammi sem
motadur var i rannsokninni vard til med peim heetti ad 4 sama tima og
gagnavinnsla atti sér stad var leitad fanga eftir fredilegum heimildum. Pannig
vard til eins konar itrunarferill par sem heimildir hjalpudu til vid ad moéta
vidtalsspurningar og patttokuathuganir kveiktu hugmyndir ad hugsanlegum
heimildum. bessi itrunarferill leiddi til pess ad fraedileg umfjollun dregur fram
hvernig skipulag hentar skipulagsheildum sem vilja vera arangursrikar og

skilvirkar 1 alpjodlegum rekstri sinum.

Stjornendur beggja fyrirtekjanna, Mentors og InfoMentors, hafa ordid
apreifanlega varir vid pad ad naudsynlegt s¢ ad skipuleggja starfsemina a pann
hatt ad hun styrki innvidina an pess ad forna styrkleika peirra. Helsti styrkur
beggja fyrirteekjanna er sveigjanleiki peirra og adlogunarhafni. Otti stjiornendanna
vid pad ad frekara skipulag dragi ur sveigjanleika er skiljanlegur. I gegnum
aldirnar hefur skipulag med 160réttu piramidalogudu valdakerfi, par sem vold og
réttur til dkvardanatoku er avallt meiri eftir pvi sem ofar dregur i valdakerfinu,
verid vid 1yoi 1 flestum skipulagsheildum. betta stofnanabunda kerfi er alls stadar i
kringum okkur og vid 6lumst upp i sliku umhverfi. Vid upplifum pad strax sem
born pegar skolaganga hefst og sjdum pad i flestum opinberum stofnunum i
samfélaginu. betta fyrirkomulag er svo utbreytt ad moérgum finnst pad vera

sjalfgefio.

bessi rannsokn beinir hins vegar sjonum ad pvi hvernig skipulag hefur proast a
sidustu dratugum fra pvi ad vera 100rétt, piramidalagad, skipulag yfir i larétt, flatt,
skipulag par sem hopar og teymi hafa dkvordunarvald. betta larétta skipulag
hentar einstaklega vel til pess ad vidhalda sveigjanleika og adlogunarhafni. Pad
fylgir vexti fyrirteekja prydilega og samskipti starfsmanna eru opvingud og
almenn. Starfsmenn geta verid medlimir 1 fleiri en einum hoépi. Med pvi getur

pekking faerst & milli starfsmanna og lerdomur innan skipulagsheildarinnar aukist.
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Mentor og InfoMentor eru pekkingarfyrirtaeki sem nyta sér upplysingar til pess
ad radleggja vidskiptavinum sinum hvernig peir geta aukid arangur i skélastarfi &
fslandi og i Svipj6d. Slik alpjodleg fyrirteki purfa ad geta sott inn 4 nyja markadi.
En pad getur verid dyrkeypt ad fara inn 4 nyjan markad ef fyrirtaekid er ekki i
stakk buid til pess ad mata nyrri samkeppni og auknum krofum. Mentor getur
dregid ur dhattunni med flotu skipulagi par sem starfsmenn med o6likan bakgrunn

og pekkingu getur komid ad pvi ad undirbua slik soknarfzri.

En stjornendur Mentors og InfoMentors verda ad gera sér grein fyrir pvi ad pad
parf a0 ala a4 peim hugsunarhztti innan fyrirteekjanna ad samstarf og samvinna sé
arangursrik leid til pess ad bata hag vidskiptavinanna. Pad er ekki audvelt fyrir
einstakling sem alinn er upp i fastmétudu og stofnanabundnu skipulagi ad koma
sér paegilega fyrir 1 laréttu, flotu skipulagi. Pad er stjérnendanna ad freda og
leidbeina starfsmonnum sinum ad pessu leiti. En gédu heilli hefur stjornendum
Mentors og InfoMentors tekist ad halda samskiptum vid starfsmenn opnum og
hreinskilum og verid Otulir talsmenn pess ad gegnsei i dkvardanatokum sé
naudsynlegt. bPad gefur peim forskot umfram skipulagsheildir sem eru moétadar af

hefobundnu 160réttu valdakerfi.

Hofundur ritgerdarinnar hefur med rannsdknarvinnu sinni komist ad pvi ad
skipulag getur verid med ymsum hatti hja mismunandi skipulagsheildum. Pad er
ekki sjalfgefid ad hefdbundid 160rétt skipulag sé¢ heppilegasta skipulagsformid.
Olikar parfir 6likra skipulagsheilda kalla 4 mismunandi skipulag. En vestran
menning byggir ad miklu leyti 4 hefobundnu skipulagi svo pad er ansi rotgroid i
vitund folks. Til pess ad breyta sliku skipulagi parf ad eiga sér stad
hugarfarsbreyting. Hugarfarsbreyting breytir vidhorfum. Pad sama gerir aukin
pekking. Vid gagnadflun og urvinnslu peirra hefur hofundur aflad sér nokkud
viotekrar pekkingar & mismunandi skipulagsformum og skodun hans 4 heppilegu
skipulagi hefur breyst nokkud. Rannsoknir sem pessar taka vissulega tima og pad
sama gildir um hugarfarsbreytingu. bad er timafrekt ad breyta viohorfum og krefst

uppfraedslu og agadra vinnubragad, ekki sidur en vondud rannsoknarvinna.

Rannsoknin hefur synt fram 4 pad ad pekkingarfyrirtaeki eins og Mentor og
InfoMentor, sem eru sveigjanleg og adlogunarhaf, geta nytt sér skipulag sem elur
a styrkleikum peirra og dregur ur veikleikum. betta larétta, flata, skipulag hefur

proast & sidustu aratugum i kjolfar aukinna alpjédlegra vidskipta og samvinnu
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skipulagsheilda & milli landa. Rannsoknir hafa synt fram 4 pad ad )petta
skipulagsform er ekkert bundid vid pekkingar- eda teknifyrirteki, né fyrirtaeki
sem stunda alpjodleg vidskipti. Flest 61l fyrirtaeki og skipulagsheildir sem vilja
vera fljot ad bregdast vid dvaentum breytingum i umhverfi sinu, hvort sem pad er
af voldum opinberra- eda samkeppnisadila, geta nytt sér pad ad fullu. Hins vegar
ma ekki draga ur pvi ad hefobundid 160rétt skipulag hentar mjog vel ef stjérnendur
vilja umfram allt geta eytt ovissu og skapad stodugleika. Pad er lika audvelt ad
koma a sliku valdakerfi pvi allir pekkja pad og eiga ekki i vandredum med ad

skipa sér a sina sillu innan pess.
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