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Stjérnmal og stjornsysla veftimarit (fraedigreinar)

Utdrittur

Hér er um ad raeda yfirlitsgrein um stefnumidada deetlanagerd (strategic planning) sem
adferd vid stefnumdtun félagasamiaka. Adferdinni er cetlad ad andvelda skipulagsheildum
ad skapa sér framtidarsyn og skilgreina peer adgerdir sem taldar eru nandsynlegar til ad
ldta pi syn verda ad veruleika. T upphafi er hugtik sem notud evu vid stefnumdtun skil-
greind, Lyst er meginatvidum 7 stefnumdtunarferlinu, stodumati, afmorkun iirlausnarefna
og val leida og motun drangursmeelibvarda. Fiallad er um uppbyggingu og fragang stefnu-
midadrar deetlunar en takmorkud umfjollun er um petta vidfangsefni i kennslubdkum.
Reett er um kosti og galla adferdarinnar vid stefnumdtun félaga.

Vaxandi fjoldi einkafyrirteekja og opinberra stofnana hefur sett sér formlega
skriflega stefnu, svokallada stefnumidada deetlun, sem lysir pvi takmarki sem pau
hyggjast nd { framtidinni og leidum sem pau muni fara til ad nd pvi. Pessi préun
héfst fyrst { einkageiranum upp Gr midri s{dustu 6ld og nokkru sidar medal opin-
berra stofnana. Um aldarfjéroungur er sidan fyrstu félagasamtokin héfu ad
tileinka sér adferdina, en pad var { Bandarikjunum (Courtney 2002). S{dan hafa
télog { auknum meeli unnid stefnumidada daetlun, sérstaklega fjolmenn félaga-
samtok (Stone, Bigelow o.fl. 1999). Ekki eru fyrirliggjandi upplysingar um pad
hvenar adferdin f6r ad rydja sér til rims medal {slenskra félagasamtaka, en
visbendingar eru um ad pad hafi ekki verid fyrr en 4 allra sidustu drum.

Nokkrar dsteedur geta legid ad baki auknum vinseldum stefnumidadrar
stj6rnunar medal félagasamtaka eins og annarra skipulagsheilda. I fyrsta lagi ein-
faldlega aukin tr 4 ad adferdin geti komid ad gagni vio a0 efla starf eda pjénustu
peirra og auka tekjur. Vinseldir heimspekktra rddgjafa og metsélubdka peirra
hafa ytt undir tilerd manna 4 ad adferdin skili tiletludum drangri (sjd yfirlit {
Micklethwait og Wooldridge 1996). Aukin pekking stjérnenda félagasamtaka 4
adferdinni, sérstaklega peirra sem hafa lokio formlegu stjérnunarndmi getur
einnig haft dhrif. Hér er t.d. um ad reeda MBA- eda MPA-ndm par sem adferdin
er hluti af skyldundmsefni. I pridja lagi getur dstaedan verid st ad énnur félog hafi
tekid upp slika adferdafredi og félag vilji ekki verda eftirbdtur annarra vid inn-
leidingu nyrra stjérnunaradferda. A0 ,tolla { tiskunni® hefur verid talin veiga-
mikil dstaeda fyrir Gtbreidslu nyrra stjérnunaradferda 4 sidustu dratugum (Omar
H. Kristmundsson 2003). A0 lokum md gera rd0 fyrir ad { vaxandi meeli sé fé-
lagasamtokum sem taka ad sér opinbera pjénustu 4 grundvelli pjénustusamninga
@tlad a0 uppfylla somu krofur og opinberar stofnanir um markmidssetningu og
drangursmelikvarda (Courtney 2002).

1 Yfirlic yfir Gegefio freedilegt og hagnytt efni um stefnumidada stjérnun og deetlanir er ad finna
hjda Y. C. Kang (2005).
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1. Hvad er stefna, stefnumio og stefnumioud stjérnun? !

Adur en lengra er haldid er naudsynlegt ad skilgreina hvad dtt er vid med hug-
takinu sz¢fna. Vandinn er sd ad hugtakid er notad { 6liku samhengi og getur haft
margs konar merkingu. Skyringin er ad hluta st hugtskin eru notud 4 Slikum
freedasvidoum og kenninga- og hugmyndasmidir lita 4 pau med mismunandi
hetti. T islensku mali hafa tvi ensk hugtok verid pydd sem stefna, annars vegar
hugtakid policy og hins vegar strategy sem hér er pytt sem stefnumid. 1 tilviki
félagasamtaka m4 lita 4 stefnu samkvaemt fyrrnefnda hugtakinu sem varanlega
dkvordun, skuldbindingu eda yfirlysingu stjérnenda um verklag eda vinnubrogo.
Sidareglur, jafnréttis- og starfsmannastefna og reglur um starfsheetti stjérna falla
undir hugtakid. Stefnumdorkun felst pd { gerd slikra yfirlysinga sem geta verid
einfold afritun erlendra eda innlendra fyrirmynda.

Stefna samkvemt fyrrnefndu skilgreiningunni parf ekki ad lysa framtidar-
takmarki eda hvernig pv{ skuli ndd. Deemi: Félagasamtok sem reka athvorf fyrir
fatlada hafa lyst pvi formlega og skriflega yfir ad pau skuli dvallt bj6da gestum
athvarfanna bestu pjénustu sem vol er 4 hverju sinni. Slik stefnuyfirlysing lysir
pvi hins vegar ekki hvernig ndverandi pjénusta er eda hvernig pessu takmarki
skuli ndd og med hvada adgerdum ef misreemi er par 4 milli. Enska hugtakid
strategy eda stefnumid er hins vegar notad { peim tilgangi. Hugtakid hefur verid
pytt sem stjérnlist eda herkanska sem visar til uppruna pess en enska ordid ractic
hefur einnig verid notad { sému merkingu. Almennt er pé litid svo 4 a0 munur sé
d pessum hugtokum, annars vegar er um ad reda leidir til ad nd lokatakmarki
(strategy), hins vegar hvernig bregdast skuli vi0 tilteknum leik métherjans. Skilja
méd mismunandi edli pessara priggja hugtaka at frd skdk:

o Stefna (policy) felur 1 sér leikreglur taflsins sem skdkmenn vidurkenna ad gildi.

o Stefnumid (szrategy) felur { sér pd ,,stjérnlist” sem skdkmadur atlar ad vidhafa
til a0 sigra, langtimasyn par sem ndlgun { byrjun, midtafli og endatafli er
valin.

o Taktik (tactic) lysir ,,skammtimaadgerdoum”, t.d. leikfléctu(m) { midtafli.

Upphaflega fjalladi hugtakid stefnumid um pad hvernig sigra megi 6vininn med
pvi ad greina og meta eigin stodu gagnvart andstaedingnum og dkveda nestu
skref { framhaldi. Enn { dag eru avafornar hugmyndir og kenningar sem fjalla
um herkansku notadar til a0 méta adferdir um hvernig einkafyrirteki geti ndd
forskoti 4 samkeppnisadilana. Eitt pekktasta verkio 4 pessu svioi er Szrids/istin
eftir Sun Tzu Wu skrifad 4 6. 61d fyrir Krist og 16ngu sidar annad verk, Uz strid,
skrifad af 60rum herfredingi, Karl von Clausewitz, 4 18. 6ld.

[ pekkeri flokkun Henry Mintzberg (1998) bendir hann 4 6likar merkingar
hugtaksins stefnumid. Fyrir utan ad merkja einfaldlega deetlun (plan), sem hefur
verid algengast, getur hugtakio merkt herkensku (p/oy), leidir til ad stadsetja eda
styrkja stoou félagasamtaka { samkeppnisumhverfi (posizion) og afstodu stjérnanda
til pess hvernig til deemis eigi ad bregdast vid breytingum { starfsumhverfi
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samtakanna (perspective). Sidast en ekki sist getur stefnumio falid { sér hneigd
(partern) eda peer hefdir sem skapast hafa hjd félagasamtokunum en hafa aldrei
verid skrifadar { stefnuskjal. Oft felur stefnumétun einfaldlega { sér ad setja pessar
hefdir 4 blad.

Nidskylt stefnumidi er hugtakid stefnumioud stjdrnun (strategic management)? sem
felur { sér samheiti yfir margvislegar adferdir vio undirbining og framkveemd
stefnumérkunar, leidir til ad greina Grlausnarefni, styrk og teekifeeri, setja sér tak-
mark 4 grundvelli peirrar greiningar og meta ad lokum hvort takmarki hafi verid
n40. Stefnumidud stjérnun neer ekki adeins til stefnumétunar heldur til allra
pétta stefnuferilsins. Markmidum og skriflegum adgerdum 4 grundvelli peirra er
Iyst { stefnumidadri deetlun (strategic plan) sem er algengast er ad ndi til nokkurra
dra.

Stefnumidud stjérnun hefur undanfarna dratugi verio ein af rikjandi adferdum
sem notadar eru til ad beeta stjérnunarheetti fyrirtaekja og stofnana. Alle frd pvi
hugtakid f6r ad festast { sessi sem fredilegt og hagnytt vidfangsefni upp Gr midri
sidustu 6ld hafa komid fram nyjar hugmyndir og dherslur um pad hvernig sé best
a0 mota framtidarstefnu og vinna ad framkveemd hennar (Mintzberg, Ahlstrand
o.fl. 1998). Préunin endurspeglast { eftirfarandi spurningum:

e Hvada hluta stefnuferils skipulagsheildar skal leggja hofuddherslu 423 A
upphaf ferilsins, til deemis med pvi ad greina og meta samkeppnisumhverfi og
veikleika og styrkleika skipulagsheildar? Eda 4 fyrst og fremst ad beina
sjénum ad framkvemd stefnunnar, par 4 medal vandamdlum eda hindrunum
sem geta komid upp og eru 6fyrirsédar?

e Hvort skiptir meira méli ad stjérnendur og starfsf6lk hafi fyrst og fremst
skyra framtidarsyn, viti hvert eigi a0 stefna eda leggi dherslu 4 ad kortleggja
leidina ad lokatakmarkinu med {tarlegri og skrddri langtimastefnu og
framkvaemdadetlun?

® Hyverjir eiga ad taka pdtt { stefnumdtun, eingongu stjérnendur og sérfraeo-
ingar { stefnumétunarvinnu eda einnig adrir starfsmenn og utanadkomandi
hagsmunadilar?

o A stefnumidid ad felast i ,pakkalausn®, p.e. heildarlausn sem 4 ad nytast
ollum skipulagsheildum 6hdd gerd og vidfangsefni eda sérlausn, p.e. lausn
sem parf ad sérsnida hverju sinni?

e Hvernig er litid 4 samspil skipulagsheildar og umhverfis, er pad { sifelldri
métun eda tiltslulega stodugt?

2 Hugtakid hefur einnig verid pytt sem stefnumarkandi detlanagerd, stefnustjérnun eda mark-
midsdaetlun. Sidastnefnda hugtakid hefur verid notad yfir svokallada markmidsmidada stjérnun
(management by objectives eda MBO) sem var dtbreidd stjérnunaradferd 4 dctunda og nfunda
dratugnum og byggist ad talverdu leyti 4 somu hugmyndum og stefnumidud detlun, pvi ad
tengja saman almenn markmid og adgerdir.

3 Me0 stefnuferli er hér dct vio undirbtning stefnumidadrar deetlunar, framkvemd hennar og
eftirfylgni.
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2.

Gagnsemi stefnumidadrar stjérnunar fyrir félagasamtok

Stefnumidud stjérnun er talin hafa ymsa kosti fyrir félagasamtok (Armstrong 1982;
Courtney 2002; Bryson 2004; Giffords og Dina 2004). Peir helstu eru eftirfarandi:

1.

Adferdin getur skapad heildarsyn 4 pad hvad stofnunin gerir, hvert hin stefnir
og hvada leid hin etlar ad fara til ad nd pvi takmarki. Hin getur tryggt ad at-
hygli stjérnenda beinist ad ,,réttu hlutunum® og ad tekid sé cillic til mikil-
veegra hagsmunaadila. Hin getur studlad ad pv{ ad allir ,,réi samtimis“ og ad
wstyre sé { rétta act”.

. Med stefnumidadri daetlun eru ymis ddur sampykkt stefnuskjol, svo sem um

hlutverk og markmid tengd med kerfisbundnum heetti, svo og ymis verkefni
sem unnid hefur verid ad 4n pess ad pau hafi verid tengd vid almenn markmio.
Med henni er reynt ad tengja almenn hdleit markmid og raunverulegar
adgerdir. Svo studst sé vid framangreint deemi um félagasamtdk sem reka at-
hvorf fyrir fatlada verda sameokin ad deskyra { stefnumidadri deeclun hvad felst
{ pvi a0 veita bestu pjénustu sem vol er 4 hverju sinni, lysa pjénustustigi 4
tilteknum tima og adferdum til a0 auka pad ef porf er 4.

. Vinna vid stefnumétun getur verid samstoouskapandi. Ef leitad hefur verid

eftir sjénarmidum sem flestra innan félags um hlutverk pess, brynustu ar-
lausnarefni og framtidartaekiferi getur stefnumétunarvinnan haft tilgang {
sjdlfu sér, 4n tillits til pess hvernig framkvaemd hennar er hdttad, og studlad
a0 einhug um pad hvert félagid skuli stefna.

Stefnumdtunarvinna felur venjulega { sér hugarflugs- og greiningarfundi med
pétttoku starfsfélks og sjlfbodalida sem sinna 6likum stérfum innan félags-
ins. Algengt er einnig ad svonefndir ytri hagsmunaadilar, svo sem styrkt-
aradilar og notendur, taki pdtt. Hopvinna af pessu tagi getur leitt til nyrra
dhugaverdra lausna og adgerda.

. Einn hluti stefnumétunar er ad skoda hvernig drangur félagsins verdi best

maldur. Me0 drangri er dtt vi0 hversu vel gengur ad vinna a0 markmidum
félagsins. Pessi hluti getur verid gagnlegur til ad skerpa 4 hlutverkum og
markmidum félagsins og getur jafnvel leitc til endurskodunar 4 uppruna-
legum yfirlysingum. I stefnuskjalinu sjdlfu er gert rdd fyrir ad tilgreindir séu
drangursmelikvardar sem tengjast beint markmidum félagsins. Pad hefur
verid algengt vandamdl ad drangursmelikvardar eru oft valdir med tilliti til
pess hvada upplysingum audvelt er ad safna en ekki 4 grundvelli récemaetis,
p-e. hvort peir raunverulega meli drangur starfseminnar.

brétt fyrir pd kosti sem hér eru tilgreindir og vaxandi vinseldir stefnumidadrar
stjérnunar eru freedimenn ekki 4 eitt sdctir um gagnsemi adferdarinnar (Kemp,
Funk o.fl. 1993; Micklethwait og Wooldridge 1996; Stone, Bigelow o.fl. 1999;
Courtney 2002). Bent hefur verid 4 ad forsendur adferdarinnar, p.e. stridslist fyrri
alda, henti ekki skipulagsheildum 21. aldar (Patel 2005). Forsenda hennar ad
dvinningur eins sé annars missir sé rong (sjd t.d. Kim og Mauborgne 2005)
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[ samraemi vid préun skipulagskenninga er talid ad si langtimadzetlanagerd sem
stefnumidud stjérnun felur { sér henti ekki lengur nitimaumhverfi skipulagsheilda
par sem breytingar eru hradar og 6fyrirsjdanlegar. Stefnumidud deeclun hafi vid
pessar adstaedur svipud dhrif 4 framtidina og regndans (Brian Quinn { Peters 1994).

Fyrir félagasamtok hefur verid bent 4 a0 eftirfarandi atridi dragi ar hugsanlegu
notagildi (Stone, Bigelow o0.fl. 1999; Giffords og Dina 2004; Anheier 2005):

1. Stefnumidud stjérnun eigi almennt sidur vid um félagasamtok sem rekin eru dn
hagnadarvonar en einkafyrirtaeki sem rekin eru { samkeppnisumhverfi med
hagnadarvon { huga. Adferdirnar hafi upprunalega ordid til ad styrkja st60u einka-
fyrirteekja 4 samkeppnismarkadi. Um slike sé ekki a0 raeda hja félagasameskum.

2. Grunngildi félagasamtaka, svo sem samvinna og samstarf, séu { andst60u vid
samkeppnisgildi sem liggja ad baki adferdinni. Petta endurspeglist medal
annars { vinnustadamenningu félagasamtaka.

3. Stefnumdtunarvinna geti verid kostnadarsom og timafrek sem geri pad ad
verkum ad hin henti sidur liclum félagasamtskum med fda eda enga starfs-
menn. Pad redur drslitum um 4hrif stefnunnar hvernig stadid er ad fram-
kvemd hennar. Grunnpekkingu og oft sérhaefingu parf til ad fylgja henni eftir.
Steerri félagasamtok med stoddeildir med sérhaefou starfsf6lki, til demis 4 svidi
stjérnunar og starfsmannamdla, eigi pvi mun betri mdguleika 4 a0 fylgja stefnu
eftir en félagasamtok par sem slik pekking og mannafli eru ekki til stadar.

4. Algengt er ad tileolulega 1{till hépur stjérnenda, svo sem stjérn og fram-
kvemdastjori, greini og meti upplysingar um stodu félags og setji fram
stefnumio sem er @tlad ad tryggja frampréun pess. Vegna takmarkadrar yfir-
synar getur mat hépsins 4 stoou félagsins og framtidartaekifeerum einfaldlega
ordid rangt og dkvardanir hans takmarkad naudsynlega samst60u um mark-
mid og leidir. Komi stér hépur ad dkvardanatoku, til viobétar stjérnendum,
svo sem almennir félagar, sjélfbodalidar og adrir hagsmunaadilar, er haetta 4 ad
afrakstur stefnumorkunar verdi madlamidlun, almenn viljayfirlysing sem sidar
reynist gagnslitil sem stjérnteeki.

Gagnsemi og mikilvaegi adferdarinnar fyrir félagasamtok getur rddist af pvi um
hvers konar félagasamtok er ad raeeda. Hér geta markmid peirra og aldur svo og
starfsumhverfi skipt mdli. Pannig getur stefnumidud stjérnun verid mikilvaeg
tyrir télagasamtdk sem sinna pjénustuverkefnum par sem parfir notenda taka
reglulega breytingum. Daemi um betta er rekstur athvarfa fyrir heimilislausa par
sem pjénustuporf getur verid mjog sveiflukennd. A sama hitt getur félag sem
hefur pad markmid ad koma bardttumédlum sinum 4 framfeeri vid stjérnvold og
almenning reglulega purft ad endurnyja adferdir sinar. Porf fyrir stefnumidada
stjérnun geeti hins vegar verid takmorkud hjd sjélfshjdlparfélagi sem starfar {
tiltolulega sto0ugu umhverfi og notar adferdir sem pegar hafa sannad gildi sitt.
»Aldursskeid® félagasamtaka getur haft dhrif 4 hvort porf sé 4 stefnumdorkun
eda endurskodun 4 gildandi stefnu. A hverju préunarstigi parf skipulagsheild
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samkvemt pessum hugmyndum ad glima vid tiltekin drlausnarefni til ad
komast 4 neesta préunarstig, annars sé heetta 4 stodnun. Petta kemur ef til vill
skyrast fram begar skodadur proskaferill nystofnads félags. Algengt er pd ad
frumkvodlar ad stofnun félagsins rddi ad mestu ferdinni, stjoérn sé saman sett af
kunningjum og vinum, starfsheettir séu Sformlegir og tekjur litlar og 66ruggar.
Med timanum geta pessi einkenni beinlinis verid hamlandi 4 frampréun
félagsins. Ein leid til ad studla ad dframhaldandi préun getur verid stefnumétun
sem beinist a0 pvi ad greina hvernig unnt sé ad opna félagio fyrir njjum medlim-
um, endurskoda skipulag, par 4 medal ad adgreina dkvordunarvald frd fram-
kvaemdarvaldi, og auka starfsemi og tekjur félagsins.

Auk dhrifa scarfsumhverfis og bréunarstigs 4 mikilveegi stefnumécunar gecur
steerd félags og stjérnskipulag haft dhrif 4 pad hve oft og hvernig stefna er endurnyjud.
Eoli mélsins samkvaemt er stefnumétunarvinna stérra heildarsamtaka med fjolda
starfsmanna og sjdlfbodalida umfangsmeiri en litilla félagasamtaka med linulega
skipan. Tilhneiging er pv{ til a0 heildarendurskodun stefnu fari sjaldnar fram hjd
fyrrnefndu samtokunum. Vegna hlutverks heildarsamtaka, p.e. ad vera samnefnari
fyrir hop tiltolulega sjdlfstaedra adildarfélaga, er liklegast ad endurskodunin beinist
fyrst og fremst ad hlutverkum, framtidarsyn og grunngildum beirra og
sameiginlegum verkefnum, svo sem rekstri landsskrifstofu. Einstok adildarfélog geta
hins vegar unnio sinar eigin adgerdadeetlanir og sett fram endurnyjud starfsmarkmid
reglubundid innan ramma heildarstefnunnar. Stefna félaga med sambandsskipulag 4
a0 samhaefa og samreema starfsemina en ekki gera hana einsleita.4

[ samraemi vid ofangreint purfa félagasamtok ad leggja dherslu 4 ad stefnumétun
sé { samreemi vid sérstdou beirra. Petta felur { sér ad tvo félog geta ekki til hlitar
studst vid somu adferdafraedi, heldur verdur hvort um sig ad laga hana ad eigin
porfum. Fimennt félag med litla starfsemi og fda eda enga launada starfsmenn notar
einfaldari og fljétlegri adferdafreedi en stért félag med fjolmennt starfslid. Ad sama
skapi verdur afrakstur stefnumdtunarinnar, stefnuskjalio og peer daetlanir sem
byggjast 4 pvi, a0 vera { samraemi vid getu félagsins a0 fylgja stefnunni eftir. Eins
parf ad hata { huga ad p6tt naudsynlegt sé ad endurskoda dherslur reglubundid felur
pad ekki endilega { sér porf 4 ad stefna sé unnin frd grunni.

3. Gerd stefnumidadrar detlunar

[ pessum hluta er fjallad um ferlid vid gerd og framkvaemd stefnu, retc er um
undirbining stefnumétunar, um greiningu 4 hlutverkum og grunngildum félags,
gerd stodumats, métun stefnumida, uppbyggingu og framkveemd deetlunar. Studst er
vid stefnumétunaradferd Johns M. Bryson en handbdk hans um stefnumidada
stjornun hefur verid notud vida um heim af félagasamtokum og opinberum stofn-
unum. Kjarni { adferdafradi Brysons eins og annarra sem sett hafa fram heildsteda

4 Sjd ndnar um hlutverk stefnumétunar hjd skipulagsheildum med sjdlfstaedar stjérnunareiningar {
Duderstadt o.fl. (2003).
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adferdafraedi vio stefnumdétun felst { pvi ad byrjad er ad skoda hlutverk félagsins og
grunngildin sem pad stendur fyrir. Pvi neest er stada félagsins gagnvart umhverfi sinu
metin, par 4 medal trlausnarefni og framtidartaekifaeri. { kjolfarid eru skodadar mogu-
legar leidir til lausna og/eda nytingu taekifeera. Neaesta skref er ad setja fram
adgerdadaetlun eda stefnumidada daetlun par sem leitast er vid ad feera félagio neer
tiltekinni framtidarsyn. Ad lokum er drangur af stefnu metinn. T adferdafradi Brysons
er gert rd0 fyrir ad stefnuferlio felist { 11 prepum. Vegna rymis er prepunum hér 4
eftir feekkad en meginatrioi { adferdafreedi Brysons koma engu ad sidur fram.

Algengt er a0 lita 4 ofangreint stefnuferli sem linulegt, en einnig sem hring-
laga, til ad leggja dherslu 4 ad pegar lokid sé ad meta drangur stefnu sé timi til ad
endurnyju hana og pannig hefja stefnuferlio 4 ny. Med hlidsjén af préun kenn-
inga 4 svidinu sem felast medal annars { aukinni dherslu 4 framkvaemd stefnu
fremur en stefnumdtunina sjélfa, er bent 4 ad unnt sé ad byrja vioa { stefnuferlinu
og einstakir paettir stefnuferilsins purfi ad vera { stodugri endurskodun. Bryson
leggur dherslu 4 ad ekki sé sjdlfgefid ad byrjad sé 4 fyrsta prepi og pau s{dan tekin
{ r60. Ef stodumat liggur til demis fyrir, er unnt a0 fara beint { afmérkun stefnu-
mida. Einnig getur purft, eftir a0 bdid er ad ljika skilgreiningu 4 vali leida, ad
endurskoda hlutverk og gildi. Vid framkvemd 4 stefnuninni getur purft ad
endurskoda stefnumidin og jafnvel hlucverk félagsins.

Einnig bendir Bryson 4 ad stefnuferilinn, sem virdist vid fyrstu syn vera badi
langur og dsveigjanlegur, sé unnt ad laga ad porfum dlikra skipulagsheilda. Hjd
minni skipulagsheildum sé unnt ad stytta hann og einfalda. I rannsékn Jéns Gauta
Jénssonar (2006) var sérstaklega skodad hvort adferdafraedi Brysons hentadi
tslenskum rikisstofnunum, en per eru flestar fremur fimennar og hafa takmarkada
getu til vidamikillar stefnumdétunar. Nidurstada Jéns var st ad { adferdafradi Brysons
hefdi naudsynlegan sveigjanleika til ad nytast fdimennum skipulagsheildum.

3.1 Akvérdun tekin og stefnuferill dkvedinn
Fyrsta skref stefnuferilsins felst edlilega { undirbiningi. Hann lytur medal annars
a0 pvi ad nd samstodu, a.m.k. medal lykilhagsmunadila, um ad hefja stefnu-
métunarvinnu, taka formlega dkvordun par ad ldtandi svo sem 4 adalfundi eda
stjérnarfundi og ad lokum ad skipuleggja verkefnid, par 4 medal ad gera deetlun
um kostnad og porf 4 mannafla. Leggja parf dherslu 4 ad dkvérdun um stefnu-
métun felur { sér skuldbindingu lykiladila beedi til ad taka patt { undirbiningi og
fylgja framkvemd hennar eftir af einurd. Pad felur einnig { sér ad 6llum sem
purfa ad koma ad verkefninu sé gert kleift ad vinna vid pad. Einnig verda adrar
bjargir ad vera til stadar, svo sem fjdrmagn til a0 fd adstod utankomandi rddgjafa
ef pess er talin porf. Ef kostnadur eda timi er ekki fyrir hendi, er mégulegt a0 fara
einfaldari leidir til ad meta st6duna og gera tillsgur um framtidaruppbyggingu.
Pegar liggur fyrir skuldbinding og adfong til ad leggja { verkefniod parf a0 skipu-
leggja pad. Gagnlegt getur verio a0 nota adferOafreedi verkefnisstjdrnunar (project manage-
ment) til a0 halda utan um stjérnun verkefnisins. Algengur hugbinadur sem notadur
i pessum tilgangi er MS — Project og MindManager. I verkefnisazetlun parf ad koma fram:
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e Hvert sé markmid verkefnis.

e Hverjir séu pdtttakendur, hlutverk peirra og verkaskipting.

e Afmorkun verkpdtta, par med talin verklok.

e Timalengd verkefnis og hvers verkpdttar.

e R0 og vensl verkpitta: I hvada r60 eiga hlutirnir ad gerast: Undanfarar, hvada
verkpeetti md vinna samhlida.

e Adfong svo sem mannafli, teeki, fjirmagn o.s.frv.

e Hvala peattir afmarki eda takmarki verkefnio.

Umfang skipulags verkefnisins fer eftir staerd félagsins. Algengt er a0 myndadur
sé fimennur stjérnendahépur sem hafi samhafingar- og stjérnunarhlucverk.
honum sé til demis formadur eda framkvamdastjori félags og adrir lykilhagsmuna-
adilar. Akveda parf hlutverk hépsins med sérstakri starfslysingu. Einnig er algengt
a0 skipadur sé sérstakur verkefnishépur sem hafi pad hlutverk ad annast daglega
framkveemd verkefnisins. I verkefnishpi er mikilvaegt ad hafa fulltrda allra
starfseininga félagsins. Med hépnum starfar pé oft sérstakur verkefnisstjéri (svo sem
utanadkomandi sérfreedingur) sem heldur utan um hagnyta peetti verkefnisins, svo
sem daetlunina. Verkefnid hefst 4 svokolludum reesfundi beggja hépanna.

Pag fer eftir dhrifastodu medlima félagsins og sérpekkingu hver adkoma peirra
a0 verkefninu er. Deemi um mismunandi hlutverk adila vid stefnumétun md sjé
eftirfarandi t6flu:

Ddtttakandi Hlutverk

Styrihépur Tekur mikilvegar dkvardanir um stefnu-
ferlid — fundar sjaldan, einu sinni { viku
eda sjaldnar.

Verkefnishépur Samhefir verk, tekur dkvardanir um
daglega framkvaemd, hittist reglulega
og oft, einu sinni { viku eda oftar.
Verkefnisstjori Heldur utan um daglega stjérnun
verkefnisins { samrddi vi0 verkefnishép.
Lykilhagsmunadilar innan félags, | Geta verid { verkefnishdpi og/eda til

til deemis adrir stjérnendur rddgjafar, umsagnar og dkvordunar {
stefnuferlinu.
Lykilhagsmunadilar utan félags Geta veri0 { verkefnishépi og/eda til

rédgjafar og umsagnar.
Adrir starfsmenn eda sjaltbodalidar | Geta verio 1 verketnishdpi og/eda til
rédgjafar og umsagnar.
Adrir utanadkomandi Geta veri0 { verkefnishépi og/eda til
hagsmunadilar rddgjafar og umsagnar.
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Mikilvaegt er a0 { 6llu stefnuferlinu sé skyrt hverjir raka dkvardanir, hverjir veiti
rddgjof, hverjir veiti upplysingar og hverja purfi ad upplysa.

A pessu stigi parf ad tilkynna starfsménnum og sjilfbodalidum félagsins
timasetningar, hvernig stadid verdi ad verkefninu og hverjir taki pdce { pvi. Skyn-
samlegt getur verid a0 gefa kost 4 athugasemdum, til deemis um ad pad vanti
lykiladila { styri- eda verkefnishop.

3.2 Hlutverk skyro

begar fyrir liggur hvernig stadid skuli ad stefnumdétun er fyrsta skrefio ad lysa
tilgangi og hlutverki félagsins. An pess er hvorki unnt ad meta frammistédu pess
eda méta framtidarstefnu. Gerdur er greinarmunur 4 formlegum hlutverkum
samkvaemt logum og reglum félags sem geta verid morg og {tarleg og almennum
samfélagslegum tilgangi sem lysir pvi hvad félagio gerir { pigu samfélagsins eda
tiltekinna hépa og hvers vegna. I meirihluta tilvika visar s lysing med skyrum
hetti til samfélagslegra hlucverka peirra.

Ad setja fram hlutverk 4 grundvelli laga félagsins er venjulega fljétlegt verk
en skilgreining 4 hinu samfélagslega hlutverki, pad sem gerir félagid sérstakt eda
jafnvel einstakt, getur verid vandasamari. Eitt lykilatridid er ad skilgreina hags-
munaadila félagsins, innan pess og utan. Innri hagsmunaadilar eru stjérnendur,
adrir starfsmenn og sjélfbodalidar. Megindhersla er b6 athugun 4 ytri hagsmuna-
adilum sem eru skjdlstedingar eda notendur peirrar pjénustu sem félagid bydur,
styrktaradilar og adrir sem félagid hefur samskipti vid. I hagsmunaadilagreiningu
(stakeholder analysis)> er til viobétar leitast vid ad lysa pvi hvernig hagsmunaadilar
meta félagid og hvernig likleg frammistada pess sé 4 grundvelli pessa mats.
Flokka parf hagsmunadila ndnar eftir mikilveegi peirra fyrir félagid og dhrifum
peirra 4 pad. A grundvelli pessa er hlutverkayfirlysing eda kollun (mission state-
ment) félagsins samin par sem pv{ er lyst hvada samfélagslegu verkefni félaginu er
a@tlad ad sinna og hvada sérstodu félagid hafi (sjd nanar Omar H. Kristmundsson
20006).

Auk samfélagslegs hlutverks parf a0 méta og skrd grunngildi (core eda basic
values) félagsins. Petta er oftast gert samhlida métun hlutverks. Grunngildi fela {
sér afstoou til pess hvernig verkefni félagsins eru unnin. Algengast er ad gildi
liggi pegar fyrir { logum félagsins, starfsmannastefnu og sidareglum. Demi um
grunngildi sem allir starfsmenn og sjdltbodalidar Barnaheilla er skylt ad starfa
eftir eru skuldbinding, dbyrgd og virding.

Vid métun grunngilda ma stydjast vid adferd svipada SVOT-greiningu (sjd hér
a0 nedan). Hver og einn medlimur vinnuhdps skrifar 4 mida pau lykilhugtok sem
vidkomandi telur lysa best hvernig félagio starfar eda 4 ad starfa. Sidan eru pessi
hugtok skrifud 4 toflu, midar med somu hugtskunum sameinadir, hugtokunum

5 Bryson (2004) greinir frd 6likum ndlgunum vid hagsmunadilagreiningu { vidauka békar sinnar.
Unnt er ad finna efnivid um greiningaradferdina { fjolmorgum békum um stefnumdétun. Eins
md finna dgeeta lysingu 4 vefnum, svo sem 4 www.wikipedia.org.
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er sidan forgangsradad og pau mikilvegustu eru litin standa eftir, algengt er ad
pau séu 4 bilinu prj til sjo

3.3 St6dumat

begar liggur fyrir skilgreining 4 samfélagslegu hlutverki félagsins og grunn-
gildum, sem medal annars byggjast 4 greiningu hagsmunadila, er komid ad pvi
a0 meta stodu félagsins { umhverfi sinu. Algengast er ad gera bad med svo-
kolludum SVOT- og/eda PESTLE-greiningum. A pessu stigi getur einnig verid
naudsynlegt ad gera sérstaka parfagreiningu (need analysis) til a0 meta parfir peirra
sem félagid vill nd til og vinna tttekt 4 einstokum verkefnum félagsins eda félag-
inu { heild (program evaluation).

SVOT felur { sér greiningu 4 styrkleikum, veikleikum, égnunum og
teekifeerum félags. Annars vegar er um ad reeda mat 4 ytri pattum (teekiferum og
6gnunum) og hins vegar innri pactum (styrkleikum og veikleikum), svo sem
mannaud, fjirmélum, vinnubrégdum og pjénustu. PESTLE-greining er mat 4
dhrifum pdlitiskra, efnahagslegra, félagslegra, taeknilega og lagalegra pdtta sem
og vinnuadsteona 4 stoou og framtid félagasamtaka.

Algengt er ad vinna SVOT- og PESTLE-greiningar 4 hugarflugsfundum med
5-15 patttakendum. Tryggja parf pdcctoku fullerda 6likra hagsmunadila { vinnu-
hépi.6 Ef félag er fjslmennt er badi hagt ad mynda vinnuhdp fyrir hverja starfs-
einingu eda hafa vinnuhépa sem ganga bpvert 4 starfseiningar og stédu innan
félagsins.

Ymsar dtgafur eru til af SVOT-greiningu. Hér er rakid eitt deemi. Midum {
fjérum litum er dreift til pdtttakenda. Hver litur merkir einn greiningarflokk
(styrkleika, veikleika o.s.frv.). Hver og einn skrifar nidur eitt atridi 4 hvern mida,
ord eda setningu sem ad hans mati lysir til deemis tekifeerum félagsins. Engin
takmorkun er 4 fjolda peirra atrida sem hver og einn setur 4 blad. S{dan lysir hann
6gnunum med sama hetti o.s.frv. A0 pvi loknu (eftir 30-40 minttur) setur ritari
eda stjérnandi alla mida 4 toflu og skiptir peim { fj6ra flokka. Hépurinn sameinar
sidan atrioi { hverjum flokki pannig ad eingdngu fimm til tiu eru eftir. Atridunum
er ad lokum forgangsradad, pad mikilvaegasta efst. Pessi vinnuferill getur tekid
samtals 1% til 3 klukkustundir. Vid stjérnun SVOT-greiningar parf ad huga ad
pvi ad allir taki pdtt  ad reeda um sameiningu atrida og forgangsrodun. Einnig er
mikilvaegt ad allir flokkarnir fdi jafnmikid vaegi { umfjélluninni. Tilhneiging er til
a0 greining veikleika fdi of mikla athygli 4 kostnad annarra flokka, sérstaklega
taekifzera. Vid SVOT-greiningu parf ad gera skyran mun 4 innri greiningu (styrk-
leikar og veikleikar) sem taka mid af ntitid og ytri greiningu (taekifeeri og 6gnanir)

6  Samkveemt Adizes purfa fulltriar priggja hopa ad taka pdtt { hugarflugs- eda greiningarfundum
(1999). I fyrsta lagi peir sem hafa hid formlega vald eda forrdi innan skipulagsheildarinnar, t.d.
fullerdar stjérnar. [ annan stad peir sem bera dbyrgd 4 innleidingu stefnunnar, t.d. fram-
kveemdastjéri og adrir starfsmenn. Ad lokum peir sem hvorki hafa beint forradi né bera dbyrgd
4 framkvaemd stefnunnar en hafa eitthvad pad fram ad feera sem telst mikilvaegt til ad géour
drangur ndist, svo sem peir sem hafa sérpekkingu 4 vidfangsefnum stefnunnar.
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sem taka mid af starfsumhverfi félagsins og mat 4 framtidarpréun. G6d imynd
télags er t.d. styrkur en ekki taekifeeri. Vaxandi f6lksfjoldi 4 félagssvaedi vidkom-
andi samtaka er hins vegar teekiferi vegna géorar imyndar.

PESTLE-greining er unnin med svipudum heetti. Skrifud eru nidur atridi sem
varda hvern flokk og pau s{0an sameinud. Hagt er ad baeta vid ,,viddum* { grein-
ingarvinnuna med pvi ad meta hve mikil dhrif, neikveed eda jakvaed, viokomandi
atridi er talid hafa 4 starfsemi félagasamtakanna og hvernig pessi dhrif muni
breytast { framtidinni. Gott daemi um SVOT- og PESTLE-greiningu 4 opinberri
stofnun md lesa um { MPA-ritgerd Jéns Gauta Jénssonar (2006). A vefnum md
lesa um SVOT-greiningu hjd nokkrum islenskum stofnunum og samtskum.

Bdi SVOT- og PESTLE-greiningar eru vinsalar og skyrist pad af pvi ad paer
eru audveldar { framkvemd og nidurstada liggur flj6ct fyrir. Paer geta einnig
verid g6d umgjoro fyrir sameiginlega umfjollun um st60u og framtidartekifeeri
félagsins. Okostir pessara adferda eru einkum tveir. T fyrsta lagi getur greiningin
einfaldlega falio { sér takmarkad eda jafnvel rangt mat 4 st60u félags. Oftast eru
héparnir litlir og heetta er 4 ad patttakendur séu ekki alltaf hreinskiptnir, til
damis ef um veikleika { stjérnun er ad reda, par sem stjérnendur eru einnig pétt-
takendur. I 60ru lagi er algengt ad erfidleikar komi upp { kjolfar greiningar-
vinnunnar pegar méta skal stefnuviomido og adgerdir 4 grundvelli hennar.
Afleidingin verdur s ad framhald verdur ekki 4 stefnumdtuninni, en pess { stad
er SVOT-greining endurtekin 4 naesta starfsdegi. Smam saman hztta starfsmenn
a0 taka pessa vinnu alvarlega, hin verdur eins konar samkvamisleikur. Nesta
skref { stefnuferlinu er pv{ afar mikilveegt.

3.4 Afmorkun trlausnarefna og val leida

A grundvelli stodumats eru stefnuvidfangsefni (strategic issues) valin. Pad val felur
{ sér frekari greiningarvinnu sem telja verdur vandasamasta og mikilvaegasta
hluta stefnumdétunarinnar par til ad framkveemd kemur. Skilgreint er eitt vio-
fangsefni fyrir hvert dGrlausnarefni og sett fram sem spurning. Hér eru tekin tvo
demi. Ef hagsmunaadilagreining hefur leitt { 1jés ad pjénusta gagnvart mikil-
veegum notendahdpi er ekki naegjanlega g60, er spurt: ,Hvernig md tryggja betri
pjoénustu fyrir notendur félagsins?* Ef talid er 4 grundvelli SVOT-greiningar ad
ny séknarferi bj6dist vegna aukins dhuga hins opinbera 4 ad fela félagasamtokum
ad sinna opinberri pjénustu er spurt: ,A félagid ad taka ad sér (ny) verkefni fyrir
hid opinbera og ef svo er, hvers konar verkefni? { 6llum tilvikum parf einnig ad
svara pvi hverjar verdi hugsanlegar afleidingar pess ef ekki er brugdist vid
innihaldi spurningarinnar. A pennan hitt eru settar fram nyjar spurningar en
fjoldi peirra reedst af nidurstédum og framsetningu stédumatsins. Spurningunum
er si0an radad eftir mikilveegi eda forgangi.

Neesta skref er ad méta adgerdir eda stefnumid (strategies) 4 grundvelli stefnu-
vidfangsefna. A hugarflugsfundum eru samdar og settar fram allar hugsanlegar
lausnir sem eftir umraedur er feekkad og forgangsradad. Algengt er ad stydjast vid
myndrent form, par sem lausnir eru settar { orsakasamhengi og pd md nota hug-
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banad eins og MindManager, Ishikawa orsaka-afleidinga-rit (ad finna { ymsum
utgdfum 4 netinu) og kortlagningu med sporoskjulagatormum (ova! mapping, sja
{tarlega lysingu 4 adferdinni { handbdk Brysons [20041). Eins og 40ur segir er
pessi hluti vinnunnar vandasamur og byggist mjog 4 innsei og tilfinningu peirra
sem taka pdtt { vinnunni fyrir starfsumhverfi og framtidarpréun. Hér reynir 4
skapandi hugsun (generative thinking) sem Richard Chait o.fl. hafa talid eict mikil-
veegasta hlutverk stjérna félagasamrtaka (sjd kafla um stj6rnir félaga).

Undir petta skref fellur einnig a0 skilgreina lykildrangurspeetti (critical success
[Jactors), sem byggijast 4 hlutverki félagsins og hagsmunadilagreiningu og sam-
keppnissérstodu télagsins (distintive competencies) eda samkeppnisforskoti (competetive
advantage). T samkeppnisumhverfi er pessi pattur augljéslega lykilatridi og pvi
hefur pad fengid mikla umfjollun, m.a. frd hugmyndasmioum 4 svioi stefnu-
mdtunar, par 4 medal Michael Porter,” peim hofundi sem ofangreind hugtok eru
gjarnan kennd vid.

Meginmarkmid (goa/) stefnumidadrar daetlunar eru mécud 4 grundvelli lykil-
drangurspdtta og hlutverks félags og eru venjulega prj til fimm talsins. Demi:
,Efla neydarvarnir og neyOaradstod vegna dfalla og hamfara“ (eitt af markmidum
i endurskodadri stefnu Rauda kross Islands frd 2007, sjd www.redcross.is). Lita mé
4 petta markmio sem eict af lykildrangurspdttum félagsins. Fyrir hvert markmio
er algengt ad skilgreina nokkur, oft prja til sj6, starfsmarkmid (objectives) sem eru
afmarkadri og melanlegri en meginmarkmidin og byggjast 4 nidurstédum
stédumats eins og SVOT-greiningar. Pau eru tenging vid pd malikvarda sem eru
notadir til a0 meta drangur stefnunnar og félagsins { heild. Starfsmarkmid fyrir
ofangreint deemi dr stefnu Rauda kross Islands er eftirfarandi: , Vinna ad neydar-
vornum og neydaradstod sem veitt er { samremi vi0 samning um almannavarnir.
Til ad nd pessu markmidi eru sidan felld undir starfsmarkmid (eda megin-
markmid ef starfsmarkmid eru ekki til stadar) 61l tengd stefnumid eda adgerdir
sem félagio hyggst beita sér fyrir og hafa d0ur verid afmorkud. Deemi um adgerd
4 grundvelli ofangreinds starfsmarkmids: , Deildir félagsins geri héradssamninga
vid almannavarnanefndir 4 hverjum stad.“ A grundvelli skilgreindra markmida
eru drangursmelikvardar métadir (sjd umfjollun hér ad nedan).

Neest er ad setja fram framtidarsyn fyrir velgengni félagsins (vision of success).
Hin felur { sér myndraena lysingu 4 stodu félagsins { 6tilgreindri framt{d pegar
markmid og stefnumid, sem sett hafa verid fram 4 grundvelli stefnumétunar-
vinnu, hafa nddst. Framtidarsyn méd mdéta vida { stefnuferlinu, { upphafi samhlida
métun hlutverks eda sidar pegar bdid er a0 méta stefnumid. Ef hid fyrrnefnda er
raunin er framtidarsyn métud 4 hugarflugsfundi 4 grundvelli skilgreiningar 4
samfélagslegu hlutverki. Textinn, sem 4 ad vera hnitmidadur og gripandi, getur
purft ad fara { gegnum langt vinnsluferli.

Ymsir hugmyndasmidir telja métun framtidarsynar vera mikilvagasta patt

7 Sjé t.d hina pekktu greiningu hans { békinni Competitive Advantage: Creating and Sustaining
Superior Performance.
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stefnumétunar. I kenningum um laerdémsstofnunina (sjd t.d. Peter Senge) er 15gd
dhersla 4 skopun sameiginlegrar framtidarsynar medlima skipulagsheildar (shared
vision) sem vinna saman ad pvi ad ldta hana verda ad veruleika. [ vinsalum hug-
myndum um breytingaleidtoga (¢zransformational leaders) er 16g0 dhersla 4 hlutverk
peirra vid métun og midlun framtidarsynar (Bennis og Nanus 1985; Tichy og
Devanna 1986).

3.5 Métun drangursmalikvarda

Erfitt er a0 setja merkingarbaera meelikvarda 4 starf félagasamtaka 4n pess a0 liggi
fyrir markmidssetning eins og st sem lyst er hér ad ofan. Arangursmzlikvardar
verda ad byggjast 4 skilgreindum markmidum og samfélagslegum hlutverkum
félagsins (Wholey 1999; Sawhill og Williamson 2001). Ad sama skapi er vinnu
vid stefnumidada deetlun ekki lokid fyrr en métadir hafa verid meaelikvardar { sam-
reemi vid markmid sem skilgreind eru { stefnu pess. Med drangri er einfaldlega dtt
vi0 hversu vel gengur ad vinna ad markmidum félagsins. Hér verdur stuctlega
fjallad um helstu lykilatrioi vid métun drangursmeelikvarda hjd félagasamtokum
(ftarlegri umfjollun md t.d. finna hjd Forbes 1998; Lindgren 2001; Sawhill og
Williamson 2001).

Arangursmalikvardar byggjast 4 nokkrum hugtoskum sem endurspegla
,»framleidsluferli“ skipulagsheildarinnar. Pessu til skyringar md nefna sem deemi
félag sem byour upp 4 ndmskeid fyrir f6lk sem hefur verid atvinnulaust vegna
ororku. Samfélagslegt hlutverk pess er ad auka atvinnupdtttoku oryrkja og par af
leidandi samfélagslega virkni. Markmidin samkveemt stefnumidadri deetlun
félagsins er a0 auka atvinnupdtetoku 6ryrkja med drangursriku ndimskeidahaldi.
Starfsmarkmid getur falist { pvi ad auka drangur ndmskeida um helming 4 naestu
premur drum.

Hugtokin sem endurspegla petta ferli eru eftirfarandi:

o Adfong (input), svo sem fjarmunir, starfsmenn og taeki. Allar per bjargir sem
lagdar eru til reksturs félagsins, par 4 medal kennarar 4 ndmskeidum, leiga 4
hisnadi, stjérnun félagsins o.s.frv.

o Ferli (processes) lysir pvi hvad félagio gerir, t.d. fjoldi ndmskeida sem haldin eru
4 tilteknu timabili.

o Afurd (outpur), p.e. ,,magn” pjénustu eda framleidslu, t.d. fjoldi peirra sem
ljika ndmskeidunum.

o Utkoma (outcome), samfélagsleg ahrif félags. Petta hugtak visar til hlutverks og
meginmarkmida. Daemi er fjoldi peirra sem sétt hafa nimskeid fyrir atvinnu-
lausa og hafa fengid starf { kjolfarid.

o Skilvirkni (¢fficiency), hlutfall milli adfanga og afurda, t.d. fjoldi nemenda sem
ttskrifast 4 hvern kennara.

o Markvirkni (effectiveness): Hlutfall milli adfanga og dtkomu, t.d. heildar-
kostnadur 4 hvern nemenda sem hefur deskrifast og fengid vinnu.
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®  Vidmiod (benchmarking): Melikvardar sem félog, fyrirteki og stofnanir nota til
ad bera sig saman vid ,,pad besta“ (best practice). 1 pessu daemi geeti vidomidid
verid pad félag sem synir haestu markvirknina.

Vinna vid métun melikvarda fer fram { kjolfar setningar mark- og stefnumida.
Geeta parf ad pvi a0 melikvardar séu notheefir og getur purft ad gera sérstaka
athugun 4 pvi. Einnig parf ad huga ad pvi a0 melikvardar séu ekki of margir og
hafi merkingu fyrir hina ymsu hagsmunaadila, pd sem sinna daglega verkefnum
félagsins, medlimi pess, studningsadila, almenning og stjérnvold (Theurer 1998;
Davies 1999). Einnig parf ad tryggja ad samstada riki um pd melikvarda sem
métadir eru (Wholey 1999).

Segja md ad préun melikvarda 4 drangurs félagasamtaka sé enn skammt 4 veg
komin (Sawhill og Williamson 2001). M6tun mealikvarda 4 dtkomu eda drangur
og markvirkni starfsemi er krefjandi verkefni en alpjédlega vidurkenndir
melikvardar geta hugsanlega nyst. Deemi um slikan vidurkenndan melikvarda 4
svidi préunarsamvinnu er hve stért hlutfall framlaga fer 6skipt til verkefna sem
félagasamtok stydja.

Algengt er ad valdir séu melikvardar sem byggjast 4 adgengilegum upplys-
ingum, t.d. ar fjarmélakerfum eda verkefnabdkhaldi, fremur en sjdlfscaedri
gagnasofnun (Omar H. Kristmundsson 2003). Upplysingar tr fyrirliggjandi
kerfum lysa hins vegar oftar en ekki umfangi starfsemi fremur en dhrifum. Hér er
pé ekki verid ad draga dr mikilveegi pess ad samhaefa drangursmeelikvarda vio
upplysingakerfi sem er naudsynlegt.

Naudsynlegt er ad vera medvitadur um pessar takmarkanir drangursmeeli-
kvarda og vidurkenna ad afar erfitt geti verid a0 maela mikilvaega peetti { starfsemi
télagsins. Ekki er til einn endanlegur malikvardi 4 drangur. Hinn pekkti
malshéccur Alberts Einsteins lysir pessari stadreynd dgetlega ,,Ekki telur allt sem
heaegt er ad telja og ekki er haegt ad telja allt sem telur” (“Not everything that can
be counted counts, and not everything that counts can be counted.”). Demi um
paetti { starfsemi félaga sem skipta miklu en er verulegum vandkvadum bundid
a0 mela eru frumkvoodlahlutverk peirra vid ad innleida ny samfélagsleg verkefni
og hlutverk peirra sem madlsvari dkvedinna lifsgilda eda bardtruafla gegn
fordémum eda misrétti { samfélaginu (Greene 1999).

Til viobétar peim erfidleikum ad meta mikilveeg verkefni félaga getur verio
afar vandasamt a0 skilja a0 dhrif verkefna félagasamtaka og dhrif annarra samfé-
lagspdtta (Blalock 1999). Svo notad sé demid hér ad ofan getur verid erfitt ad
meta hvort ndmskeid hafi rd0i0 drslitum pegar 6ryrki kemst 4 vinnumarkadinn
eda hvort adrir peettir hafi par skipt meira mdli, t.d. atvinnudstand, atvinnusveeoi
eda fyrri storf og menntun. Til mats 4 endanlegum dhrifum verkefna eins og pvi
sem hér hefur verid lyst getur purft sérstaka athugun meod sjélfstaedri gagna-
sofnun, svokallad verkefnamat (sjd sidar). Arangursmaﬂingar geta verid efnividur
i slikt verkefnamat (Blalock 1999).

Stefnumidud aaetlanagerd félagasamtaka 80



Stjérnmal og stjornsysla veftimarit (fraedigreinar)

3.6 Uppbygging og frigangur stefnumidadrar dztlunar
Nasta skref er ad semja stefnumidada deetlun sem er afurd stefnumdtunar-
vinnunnar. Han er s{dan formlega borin undir hlutadeigandi stjérn eda adalfund
félags til sampykktar. Med sampykkt hennar verdur til yfirlyst skuldbinding
stjérnenda um dherslur félagsins til framtidar, sérstakt stefnuskjal. Algengt er ad
deetlunin gildi til fimm dra. Fyrir utan ad vera afurd stefnumétunar og ,,vegvisir til
framtidar” getur stefnuskjalid sjalft haft mikilvaegt upplysingagildi fyrir kynningu
félagsins Gt 4 vid og verid gagnlegt til ad byggja upp fmynd pess. Aberandi
stefnuskjal getur einnig minnt starfsmenn 4 ny sameiginleg dherslumal.

bad getur verid vandasamt verk ad yfirfeera afrakstur scefnumdétunarvinnu {
heildstett stefnuskjal. Uppbygging pess parf ad vera rokréte, leida frd almennri
umfjollun til sértekrar, frd hdleitum markmidum til umfjsllunar um einstakar
adgerdir. Meginmarkmio, starfsmarkmio, adgerdir og melikvardar tengjast {
greinaskiptu skipulagi, p.e. 4 bak vid eitt meginmarkmid geta verid prju starfs-
markmid og bak vid hvert peirra eru fleiri en ein adgerd. Meelikvardar visa annad-
hvort til meginmarkmids eda starfsmarkmids. Til einfoldunar er unnt ad sleppa
starfsmarkmidum { stefnuskjalinu og eins geta kaflaheiti fengid hlutverk
meginmarkmida, til deemis , pjénusta { dndvegi®, ,dnegt starfst6lk” og ,.skilvirk
fjarmalastjérn“. Algengt efnisyfirlit stefnumidadrar deetlunar er eftirfarandi:

e Inngangur. Adfararord @0sta stjérnanda, lysing 4 markmidum 4deetlunar og
uppbyggingu.

e Samfélagslegt hlutverk.

e Grunngildi félags.

e Framtidarsyn.

* Meginmarkmid.

e Starfsmarkmid.

e Melikvardar.

e Eftirfylgni stefnunnar og dbyrgdaradilar.

Gaeta parf ad pvi a0 stefnuskjalid feli ekki { sér of ftarlega ttfeerslu markmida. Pv{
fylgir st haetta ad peer breytingar 4 gildistimanum sem reynast naudsynlegar {
1j6si reynslu og breyttra forsendna geri stefnuskjalid trelt 4 skommum tima.
Préunin hefur verid sd ad feera {tarlegar adgerdadeetlanir inn { drsdaetlanir sem
flest félog gera. Stefnuskjalid myndar pd umgjord drsdetlunar dn pess ad tilgreina
adgerdir sem bundnar eru vid tiltekid 4r. Me0 pvi skapast sveigjanleiki. Einnig er
demi um ad stefnuskjal sé uppfeert drlega { stad fimm dra gildistima og pannig
skapast svigram til endurskodunar.

Ndi stefnumioud deetlun til nokkurra dra skal eingdngu setja { daetlunina
starfsmarkmid og stefnumio sem eru raunhef og fyrirsjdanlegt ad komi til fram-
kvaemda. Pannig ber ad fordast a0 setja { stefnuskjal émétadar adgerdir. Til demis
er skynsamlegra ad setja sem stefnumid ad fram fari Gttekt 4 skipulagi félags
fremur en a0 tilgreina ad skipulagi félagsins verdi breytt par sem pd er bdid ad
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skuldbinda stj6rnanda ad breyta skipulagi pétt ekki liggi fyrir nidurstédur 4 pvi
hvort slik breyting sé naudsynleg.

Lengd stefnuskjals er nokkud mismunandi en vid lauslega skodun 4 tiu
stefnumidudum detlunum alpjéolegra félagasamtaka sem gefnar eru Gt 4 pdf-
formi 4 netinu, virdist algengt ad pau séu { ,baklingalengd”, 15-20 sidur. Mikid
er lagt upp tr vandadri hénnun og Gtliti.

Allur frigangur 4 skjali, hvort sem pad er prentad eda eingdngu birt 4 vefsiou,
parf ad vera vandadur. Texti parf ad vera 4 géou {slensku méli og hafa skyra merk-
ingu. Hann parf ad vera innihaldsrikur en knappur. Pad getur pvi reynt talsvert 4
ritheefni peirra sem semja skjol af pessu tagi. Algengt er ad notud séu gripandi
slagord med sterkum lysingarordum eda tiskuordum { fyrirsdgnum og texta eins
og ,bestur,  heefastur”, ,d heimsmalikvarda®, ,framdrskarandi®, ,{ fremstu 60,
i fararbroddi“. Einn hofundur lysir slikum texta eins og verid sé ad velta
lesandanum upp ur sirépi (Lucas 1998). P6tt ekki verdi komist hjd notkun orda
eins og pessara og pad geti haft jadkvaed dhrif ad nota gripandi slagord { stefnu-
skjali er haetta 4 ad vio ofnotkun peirra verdi textinn klisjukenndur, innihaldsryr
og leidigjarn auk pess sem slikur texti leidir til pess ad stefnusk;jol 6likra skipu-
lagsheilda verda keimlik og attu pvi sidur ad leida til peirrar samkeppnislegrar
sérstodu sem pau hljéta ad hafa a0 markmidi (sjd til demis samantekt um
innihald hlutverkayfirlysinga eftir héfund (Omar H. Kristmundsson 2006).

4. Stefnu fylgt eftir

Samkvaemt Jarzabkowsli er stefna ekki eitthvad sem skipulagsheild hefur, heldur
pad sem hin framkvemir (2005). Pétt stefnumidud detlun hafi verid sampykkt
er mikilvaegasti og erfidasti hluti stefnuferilsins eftir og pad er framkvaemd
hennar. Augljést er ad ef ekki er farid eftir pessum vegvisi er gerd hans litils virdi.
bvi midur virdist algengt ad s sé raunin. Kemp o.fl. (1993) benda 4 a0 stefnu-
midud stjérnun sem teeki til breytinga hafi ekki stadio undir ventingum. Um-
fangsmiklar og kostnadarsamar deetlanir safnist upp og rykfalli eftir ad peer hafa
veri0 gefnar Gt, verdi aldrei meira en ,skdffumatur®. En hvada hindranir eru {
vegi fyrir pvi ad pessum vegvisi er ekki fylgt eftir? Tvenns konar mistok geta
valdid pvi ad sampykkt stefna kemst aldrei til framkvamda.

Fyrri mistokin lata ad pvi ad vid undirbining og framkvaemd stefnumdétunar
er ekki tekid cillit til peirra naudsynlegu bjarga sem til stadar purfa ad vera til ad
fylgja sampykkeri stefnu eftir. Metnadarfullar deetlanir geta verio gagnslitlar ef til
daemis er dkvedid a0 fara af stad med adgerdir sem kalla 4 mikla aukningu 4
tekjum eda mannafla dn pess a0 fyrir liggi raunsaett mat 4 pvi hvernig peirra verdi
aflad. Vel pekkt vandamadl er pegar félagasamtok hafa nytt sér utanadkomandi
rddgjafa og starfi hans hefur verid lokid med sampykkt deetlunarinnar ad verki
hans sé ekki fylgt eftir af peirri einfoldu dstaeda ad pekkingu og tima skorti.
Onnur mistsk er ad lita 4 stefnumétun og sampykkta stefnu sem adskilid
viofangsefni frd daglegum verkefnum félagsins og ekki sem teeki til breytinga.
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Pannig er litid 4 sampykkta stefnu sem lokaskref { stefnumdétunarferli fremur en
upphaf. Algengt er ad eftir umfangsmikla stefnumdétunarvinnu sé komin Gpreyja
{ stjérnendur og starfsfélk ad halda dfram sinum reglubundnu verkefnum og pd
med sama heetti og 4dur.

Eftirfarandi rdd geta komio { veg fyrir ofangreind mistok. Hér er medal annars
byggt 4 ,logmédlum® breytingastjérnunar (organizational change). Hofo eru til
hlidsjénar pekke logmdl John P. Kocters (1996), reglur Greiners (1967) og
samantekt Armenakis og Bedeian (1999) sem sett hafa fram pau meginatridi sem
talin eru einkenna drangursrika breytingastjérnun:

e Dad verdur ad vera Gtbreidd skodun innan skipulagsheildar, ekki sist hjd
stjérnendum og lykilhagsmunadilum, ad raunverulegt tilefni sé til stefnu-
métunar, ad breytinga sé porf. Ef medlimir félagsins sjd ekki beinan tilgang {
a0 mota nyjar dherslur { starfi er 6liklegt ad peir muni telja mikilvegt ad
fylgja peim eftir { daglegum stérfum sinum.

e Dicttaka parf ad vera almenn innan skipulagsheildar vid skilgreiningu
trlausnarefna og leida til Grbéta. [ kaflanum um greiningu hagsmunadila og
stodumat er 16g0 dhersla 4 petta. Pekking og reynsla starfsfélks og annarra
medlima félagsins getur skipt skopum vid ad greina framcidarteekiferi og
raunheafar adgerdir. Auk pess getur skortur 4 samrddi beinlinis torveldad
framkvemd stefnunnar. Eitt algengasta umkvértunarefni pegar stérar
dkvardanir, svo sem um stefnu, eru teknar innan skipulagsheildar ad ekki hafi
verio leitad upplysinga eda rdda hjd starfsfélki d0ur en dkvordun var tekin.
Detta leidir til peirrar upplifunar ad hvorki dlit né pekking peirra skipti mdli
sem augljdslega getur sidan leitt til dhugaleysis eda jafnvel andstédu vid
sampykkta stefnu.

e Forysta félagsins verdur ad vera virk { stjérnun peirra breytinga sem ny stefna
gerir rd0 fyrir og tryggja a0 dhugi fyrir breytingum sem oft er rikjandi vio
stefnumdtunina sjélfa dofni ekki pegar kemur ad framkvemdinni. Stjérn-
endur purfa ad vera reglubundid { sambandi vid starfsfélk, sjdltbodalida og
adra lykilhagsmunaadila til ad hvetja pd til d4da, raeda hvernig gangi ad fram-
kvaema stefnuna og pau vandamidl sem hugsanlega koma upp. Einnig purfa
peir ad huga a0 pv{ ad naudsynlegar bjargir séu til stadar, skyrt sé hver beri
dbyrgd 4 daglegri framkveemd stefnunnar, fylgst sé skipulega med framgangi
hennar, til deemis med skrdningu { upplysingakerfi félagsins, og stefnuskjalio
sé tengt annarri daetlanagerd félagsins. Sem demi eru drlegar deetlanir
landsfélags og 50 deilda Rauda kross Islands byggdar upp med sama hztti og
stefna félagsins og pvi audvelt a0 sjd hvernig unnid er ad framkvemd hennar
og einnig hvernig einstok verkefni tengjast stefnunni. Mikilvaegt er ad upp-
lysa alla medlimi félags um framgang stefnunnar. Pad er unnt ad gera med pv{
a0 setja upplysingar reglulega 4 vefsidu félagsins.

e Sampykkt stefna verdur ad vera sveigjanleg og gefa kost 4 breytingum.
Stefnumidud deetlun sem tilgreinir adgerdir morg dr fram { timann getur ordid
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trelt 4 skommum tima vegna 6fyrirsjdanlegra breytinga { umhverfi félagsins.
bvi er mikilveegt ad stefnuskjal sé ekki of ftarlegt, heldur sé utfeersla {
sto0ugri préun. Mikilveegt er ad lita 4 framkveemd stefnu sem préunarferil,
par sem reynsla af drangursrikum tilraunaverkefnum er nytt til naestu skrefa,
og samrada eigi sér stad um einstaka framkvaemdapetti sem geta leitt til
nyrra eda breyttra adgerda. Tryggd sé endurgjof peirra sem sinna daglegri
framkvaemd verkefna. Til a0 f6lk fdi cilerd 4 hinni nyju stefnu, ad pvi verdi
1j6st a0 henni sé ekki @tlad ad verda ,skiffuplagg”, er naudsynlegt ad meo-
limir félagsins verodi pess strax varir ad bdid sé ad sampykkja nyjar dherslur
med pvi ad fara umsvifalaust af stad med breytingar sem eru audveldar og
fljotlegar.

Sidasta formlega skref stefnuferilsins felst { verkefnamati (program evaluation). Um
tvenns konar mat er ad rada, annars vegar simat (formative evaluation) og hins
vegar lokamat (summative evaluation) (Wholey, Hatry o.fl. 2004; Posavac og Carey
2007). { samremi vid pad sem 4dur hefur komid fram skiptir miklu ad
framgangur stefnunnar sé metinn reglulega, svo sem vid gerd nyrra drsdeetlana.
Tilgangur pess er ad breyta og baeta verkefni 4 grundvelli reynslunnar. Simat parf
ekki ad vera umfangsmikid, getur falist { pvi ad tolfra0i sé safnad um verkefnid,
a0 fengid sé Sformlegt mat notenda og haldnir séu fundnir med adstandendum
verkefnisins par sem farid er yfir stodu pess. Lokamat getur falid { sér heildarmat
stefnunnar, til deemis ad loknum gildistima hennar, og er pad venjulega unnid af
utanadkomandi sérfreedingi. I badum tilvikum eru skilgreindir drangursmaeli-
kvardar mikilveegur efnividur fyrir verkefnamat.

5. Samantekt

Stefnumidud deetlanagerd hefur 4 sidustu drum fest sig { sessi medal félagasam-
taka en talsvert lengri reynsla er af stefnumétun af pessu tagi medal fyrirtaekja og
stofnana. Hin getur verid gagnlegt taeki til ad skapa framtidarsyn og mdta
adgerdir sem naudsynlegar eru til ad ldta pd syn verda ad veruleika. I stefnu-
midadri deetlun, sem birt er { formlegu stefnuskjali, er pessari framtidarsyn lyst
og peim leidum sem félagid hyggst fara til ad nd pessu takmarki. I henni eru
pannig almenn markmid tengd vid raunverulegar adgerdir og meelikvarda.
Vinna vid stefnumétun getur verid samstéduskapandi og leict ¢il nyrra dhuga-
verdra lausna.

Algengast er a0 stefnumdtun felist { greiningu 4 stodu félagsins gagnvart
starfsumhverfi sinu og mati 4 framtidartekiferum. I kjolfar pessa mats eru
adgerdir métadar. Afrakstur pessarar vinnu er lyst { d0urnefndri deetlun sem feer
formlegt gildi um leid og hin hefur verid sampykkt af stjérnendum félagsins.

Stefnuferli 4 grundvelli ofangreindrar adferdar getur verid langt og vid fyrstu
syn virkad fradhrindandi, sérstaklega fyrir litil félagasamtok. Hér skiptir mestu ad
pau snioi sér stakk eftir vexti. Ekki md gleyma ad kjarni stefnumétunarvinnu
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felst { a0 lita til baka hvernig félagid hefur préast, ad medlimir pess meti félagid
gagnvart starfsumhverfi sinu, reedi drlausnarefni, hugsanlegar lausnir og teekifeeri
{ framtidinni. Hinn formlegi vettvangur, svo sem stjérnarfundir og adalfundir,
henta ekki fyrir vinnu af pessu tagi. Starfsdagar par sem lykiladilar setjast nidur
og raeda stoou félagsins { heild geta verid gédur kostur til stefnumdétunar, badi
tyrir litil og stér félog. Skynsamlegt getur verid ef ekki er pekking til stadar
innan félags ad 4 adstod utanadkomandi leidbeinenda sem veitt getur nyja syn 4
tilgang og starfsemi félagsins.

Framkvaemd sampykktrar stefnu er vandasamasti hluti stefnuferilsins sem
audveldlega getur leitt til pess ad framtidarsyn félagsins verdur aldrei ad veru-
leika. Astadur fyrir pessu geta verid ymsar. Sumir gagnrynendur stefnumidadrar
stjérnunar hafa bent 4 ad forsendur hennar séu dreltar, hiin henti ekki félaga-
samtokum sem byggist 4 samvinnu og samstarfi fremur en samkeppni og ad
Osveigjanlegar langtimadeetlanir séu ekki { samraemi vid starfsumhverfi 21. aldar
sem taki sto0ugum og 6fyrirsjdanlegum breytingum.

Pad er mat hofundar ad adferdafredi { anda stefnumidadrar stjérnunar geti
verid gagnlegt umbétataki, en mikilvegt er a0 hin sé adlogud ad porfum hvers
og eins. Varasamt er ad taka tilbdnar ,pakkalausnir” og innleida peer dn pess ad
taka tillit til sérkenna félagsins. [ pessu er mikilvagt ad stjérnendur félaga séu
»gagnrynir neytendur®.

Meginatrioio er ad stjérnendur og adrir starfsmenn meti stéou sina gagnvart
starfsumhverfi sinu reglulega og moéti sér framtidarsyn sem eykur likur 4 ad
félagio hafi dhrif 4 eigin framcid. Ein leidin til pess er gerd stefnumidadrar
deetlunar. Péte slik deetlun sé unnin er hins vegar augljést ad ekki md fylgja henni
blindandi, heldur parf st6dugt ad endurmeta hana med hlidsjén af reynslunni og
peim breytingum sem verda { starfsumhverfinu. Med pvi méti getur félagio
tryggt ad pad haldi sinu samfélagslega mikilvaegi.
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