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1. Inngangur

pessum beklingi er @tlad ad audvelda vinnu ad innnleidingu
pekkingardrifins samfélags & Fljotsdalshéradi. Ef vel & ad
takast parf ad virkja sem flesta & 6llum stigum sveitarfélagsins i
samstarf um petta verkefni. Grundvallarforsenda allrar
samvinnu og samstarfs millum manna er ad samstada riki um
hvert ber ad stefna og sami skilningur riki um pad hvad malin
snuast um. pad er mikilveegt ad allir tali sama mali og pvi er
rétt ad huga vel ad peim hugtokum og peirri hugsun sem 16gd
er til grundvallar starfinu.

pekkingardrifio samfélag einkennist af pvi ad stédugt
nyskdpunarstarf 4 sér stad i stéru og smau a vinnustédum,
fyrirteekjum og stofnunum. I sliku samfélagi byggist hagvoxtur
a oflugri nyskdpunarstarfssemi, markvissri pekkingarskdpun og
hagnytingu hennar. Nyskdpunarstarfssemin er ekki sidur
bundin vid hefébundna atvinnuvegi en pekkingarionad. Helstu
askoranir pekkingardrifins samfélags er lyst i mynd 1 hér ad
nedan. Hér ad nedan verda helstu hugtok sem snerta
nyskopunarstarfsemi skilgreind og 16gd ahersla & ad kynna
stjornunaradferdir sem virkja einstaklinga i samstarfi um
umbaetur og leit ad hugmyndum ad nyjum vérum og pjoénustu
sem efla atvinnulif og auka lifsgeedi. Stjornunaradferdir pessar
eru nefndar ,,nyskdpun med virkri patttoku* og er peim lyst i
stuttu mali i tveimur sidustu kéflum pessa kvers.
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2. Hugtokin nysképun og frumkvédlastarfsemi’

Nyskopunar- og frumkvoolafredi fjalla um pad i hverju
teeknipréun i hénnun, framleidslu og markadsetningu vara og
pjonustu felst og hvada félagslegar og efnahagslegar forsendur
og afleidingar han hefur. pessi fraedigrein faest vid ad greina
pau hreyfiofl sem ad baki tekniproun liggja. Med hugtakinu
teekni er hér baedi att vid teki og tol og ekki sidur adferdir og
skipulag sem kemur vid sdgu pegar tekin eru notud. Teekni er
pvi i edli sinu badi félagslegt og verkfreedilegt fyrirbeeri.
Hugtakid ‘tekniproun’ visar til ferlis sem felur i sér badi
uppfinningar (inventions) og nyskdpun (innovations) i
framleidslu og pjonustu. Med hugtakinu ‘nyskopun’ er att vid
innleidingu nyrrar tekni i atvinnulifinu hvort sem pad er i
einkafyrirteekjum, hagnadarlausa geiranum eda stofnunum hins
opinbera. Frumkvddlastarfsemi felst i pvi ad gera nyskdpun ad
veruleika, p.e. ad innleida nyja tekni, ferli eda skipulag i
rekstri.?

Birtingarmyndir nyskdpunar eru mismunandi eftir timabilum i
sOgu atvinnugreina og landa og per eru einnig mismunandi
eftir pvi hvers konar pekking liggur til grundvallar henni. Auk
pess er nyskdpunarstarfsemi mismunandi eftir steerd fyrirteekja
og stofnana. Nyskopun er pannig flokkud eftir pvi hvort hin
felst i innleidslu nyrrar tekni i framleidsluferlum (process
innovation) eda hvort han felst i préun nyrra vara eda pjonustu
(product innovation). Nyskdpun er auk pess flokkud eftir pvi
hversu vidtaek ahrif han hefur & efnahagsstarfsemina og raunar
samfélagsproun einnig. Nyskopun getur sem demi falist i

! Umraedan 1 pessu kveri er byggd & bok héfundar Nysképunar- og
frumkvoolafredi, fra kenningum til athafna, Haskoéladtgafan
2008. peir sem vilja kynna sér vidfangsefnio nanar er bent 4 ad lesa
bokina.

2 Sja skilgreiningu European Commission. (1995) Green Paper on
Innovation COM 688, bls. 1 og OECD & Eurostat. 3. ed. (2005)
Oslo Manual - Guidelines for Collecting and Interpreting
Innovation Data, bls 46.



smavagilegum umbotum & framleidsluferlum eda afurdum sem
skila sér i framleidniaukningu. | pessu sambandi er talad um
‘smaskammtanyskopun’ (incremental innovation). En ny-
skopun getur einnig verid samfélagslega djuptek og haft
varanleg ahrif & samfélagsgerdina eins og gerist i
teeknibyltingum.

Pad er pvi ljost ad nyskdpun & sér margar hlidar hvort sem litid
er til hennar i ljosi teeknipréunar eda samfélagspréunar en pad
er mikilvegt ad hafa i huga ad nyskopun verdur ekki ad
veruleika 6druvisi en ad einstaklingar, fyrirteeki eda stofnanir
innleidi teekniproun i atvinnulifinu med virkum heetti. pad er
hér sem frumkvodlar og frumkvodlateymi koma vid sdgu.

Meadal pess sem hefur komid Ut ar rannséknum a sidari arum er
nakvemari flokkun & nyskopun en &dur var byggt a. Flokkun
Christopher Freemans (1987) liggur til grundvallar fjolmoérgum
rannsoknum 4  nyskopunarstarfsemi.  Flokkun  hans
endurspeglar porfina a ad vikka Gt nyskdpunarhugtakid pannig
ad pad nai einnig yfir félagslega nysképun en sé ekki
einskordad vid teknipréun i prongri merkingu. Auk pess ad
greina  milli  ‘nyskopunar 1 framleidsluferli’ (process
innovation) og ‘nyskopunar & afurdum’ (product innovation)
greinir hann milli ferns konar tegunda nyskopunar:

1) Smaskammtanyskopun (incremental innovation) felst i
stbdugum  umbOtum i idnadi eda pjénustu  a
framleidsluteekjum, framleidsluferlum eda afurdum an pess
ad grundvallarbreyting sé gerd a peim. Slikar umbatur eru
geroar af verkfreedingum, verkstjorum eda O6drum
starfsmonnum sem starfa beint vid framleidslu- eda
pjonustustorf.

2) Rottek nyskdpun (radical innovation) birtist i
framleidslunyjungum sem markviss rannsoknar- og
préunarstarfsemi leidir til. Rotteekar nyjungar af pessu tagi
breyta i grundvallardrattum forsendum framleidslu i
afmérkudum atvinnugreinum en breytir litlu um forsendur
annarra atvinnugreina eda hagkerfisins i heild. Demi um



slika rétteeka nyskbpun er préun nalons og
getnadarvarnarpillunnar.

3) Umskipti teeknikerfa (changes of technology systems) felst
i djupteekum umskiptum & teekni sem hefur ahrif & fjolda
atvinnugreina i hagkerfinu og verdur kveikjan ad algerlega
nyjum atvinnugreinum. Umskiptin byggjast & sma-
skammtanyskdpun og réttekri nyskdpun dasamt umskiptum
a skipulags- og stjornunaradferdum sem hafa ahrif & fjolda
fyrirteekja. Slik umskipti birtast i sveipum eda klosum
fjdlmargra nyjunga sem eru teknilega og efnahagslega
tengdar. Deemigerd umskipti af pessu tagi eru klasar
nyskdpunar og nyjunga i gerviefnaidnadi, jarooliuefna-
idnadi og bifvélatekni sem préadist fra pridja til sjotta
aratugar sidustu aldar.

4) Umskipti & efnahags- og teekniviomidum (changes in
techno-econonomic paradigms) eru umskipti i teeknikerfum
sem hafa svo viofedm ahrif ad pau breyta i
grundvallardrattum hegdun manna i éllu hagkerfinu i heild
sinni. Slik umskipti leida ekki adeins til pess ad fjoldi nyrra
afurda, pjonustutegunda, teknikerfa eda atvinnugreina
koma fram heldur einnig til nyrrar hugsunar vardandi
préun teekni og skipulags framleidslu og flutnings afurda i
hagkerfinu 6llu og breytir & umfangsmikinn hatt 6llum
kostnadi i framleidslu, pjonustu og rekstri almennt.
Jafnframt felast umskipti 4 efnahags- og tekniviomidum i
endurskipulagningu tengsla milli fyrirteekja, hlutverki hins
opinbera og samskiptum adila vinnumarkadar eda eigenda
fyrirteekja og starfsfolks peirra (C. Freeman og C. Perez
1988: 45-7).

Rannsdknir sem byggja & flokkun nyskdpunarstarfsemi eins og
lyst er hér ad ofan hafa beinst ad ytra umhverfi fyrirteekja og
stofnana. Athyglin hefur m.a. beinst ad hlutverki hins opinbera
og rannsoknarstofnana i tengslum vid rannsoknar- og
préunarstarfsemi fyrirteekja. Samskipti og samstarf pessara
adila er mismunandi eftir l6ndum og hafa rannséknir beinst ad
Olikum ‘nyskopunarkerfum pjoda’ (national systems of
innovation) sem eru mis skilvirk. Pannig er pvi haldid fram ad
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gerd nyskopunarkerfa pjoda, p.e. umfang og skipulag
rannsoknar- og prounarstarfsemi, hafi ahrif & samkeppnishafni
fyrirteekja og skipti miklu um hagvoxt hagkerfa pegar til lengri
tima er litid (C. Freeman 1987 og J. Fagerberg 1988).

A sidari arum hefur athyglin einnig beinst ad mismunandi
heefni fyrirteekja og stofnana til ad stunda nyskdpunarstarfsemi
og pa hefur Gtgangspunkturinn verid nokkud annar. Ahuginn
hefur beinst ad namsheaefni peirra, p.e. ad greiningu a pvi
hvada peettir hafa ahrif & getu fyrirteekja til ad tileinka sér nyja
pekkingu og nyja teekni og efla pannig samkeppnismatt sinn.

3. Nyskopun med virkri patttoku

Arid 1990 gaf Peter Senge Gt bok sina The Fifth Discipline:
The Art and Practice of the Learning Organization sem
spyrti  pekkingarstjornun og nysképun saman i heildsteeda
kenningu um ‘nemandi skipulagsheildir’, p.e. hvernig einstak-
lingar og hopar endurnyja og proa afram pekkingu sina i
fyrirteekjum og stofnunum og 6dlast pannig aukna getu til ad
laga reksturinn ad breytilegum markadsadsteedum.

A seinni arum hafa grunnhugmyndir Senge verid yfirfeerdar &
hagkerfi landa og hérada og hafa freedimenn talad um
‘pekkingarhagkerfi’, ‘nemandi hagkerfi’ og ‘nemandi hérud’ i
pessu sambandi. En ymsir sem rannsaka nyskopunarstarfsemi
innan fyrirteekja og stofnana hafa einnig ordid fyrir ahrifum af
kenningum Senge um nemandi skipulagsheildir (learning
organizations). Dami um pad er tekni og adferdir i
nyskdpunarstjornun sem nefndar hafa verid ‘nyskdpun med
virkri patttoku’ (high-involvement innovation) (J. Bessant
2005).

Vegna aherslu & hatekni og teeknibyltingar hafa peir sem
rannsaka nyskdépunar- og frumkvodlastarfsemi verid uppteknir
af hlutverki visinda og verkfreedi i tekniproun. pessi ahersla
hefur verid & kostnad rannsokna & hlutverki smaskammta-
nyskdpunar i préun framleidsluadferda, afurda og markads-
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méala. Adferdir ‘nyskopunar med virkri patttoku’ (NVP)
beinast 6dru fremur ad smaskammtanyskdpun en NVP hefur
tvennt ad markmidi, p.e. annars vegar ad skapa skilyrdi fyrir
‘stodugum umbotum’  (continuous improvement) & peim
aoferdum sem beitt er i framleidslu vara og pjonustu. Hins
vegar er markmidid med NVP ad efla ‘rottteeka nyskopun’ i
fyrirteekjum, p.e. ad studla ad nyjum adferdum og ad “gera
hlutina 6druvisi en venja er til” (sama: 17).

‘Stdédugar umbaetur’ er pyding a japanska ordinu ‘kaitzen’ sem
notad hefur verid yfir japanskar stjornunaradferdir sem felast i
pvi ad virkja alla starfsmenn fyrirteekja i heild, eda starfsmenn
einstakra deilda og vinnuhdpa, i leit ad leidum til ad bata
framleioni og geedi i framleidslu og pjonustu. Masaaki Imai
(1986) lysti ‘kaitzen” i bok sinni Kaitzen: The Key To
Japan's Competitive Success en stjornunaradferdir pessar
voru innleiddar i Japan & 6. &ratug sidustu aldar. pPer voru ekki
innleiddar & Vesturléndum fyrr en premur aratugum sidar i
tengslum vid pa gedastjérnunarbylgju sem reid yfir
atvinnulifid undir lok sidustu aldar. Skyldar stjérnunaradferdir
hofdu raunar &dur verid innleiddar i verksmidju Volvo i
Kalmar og Chrysler, bandariski bilaframleidandinn, hafdi
einnig innleitt svipadar adferdir & sjounda og attunda
aratugnum og gengu per undir nafninu ‘mannleg tengsl’
(human relations). En pad var ekki fyrr en ad ‘kaitzen’-adferdir
og ‘gadastjornun’ breiddust Gt ad pessi hugsun i stjérnun nadi
almennri fotfestu i idnadi Vesturlanda (J. H. Mendner 1975).
Kenningar og rannsoknir & mikilvaegi atvinnulydraedis fyrir
afkomu, nyskdpun og préun fyrirteekja er i raun enn eldri en
rannsOknir { anda ‘mannlegra tengsla’ pvi sosialistinn G.D.H.
Cole, sem var einn helsti hugmyndafraedingur Fabian Society,
skrifadi grundvallarbaekur a pessu svidi a fyrstu aratugum
sidustu aldar. Fabian Society er hreyfing jafnadar- og
samvinnumanna sem tengist breska Verkamannaflokknum
nanum boéndum (sja Cole 1917 og 1920).

Rottaek nyskdpun felur i sér leit ad nyjum framleidsluadferdum
eda proun nyrra vara en likt og ‘kaitzen’ beinast adferdir NVb
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ad pvi ad virkja alla starfsmenn i nyskopunarstarfinu.
Nyskopunar- og prounarstarfid er pannig ekki einskordad vid
vinnu  verkfredinga og  sérfredinga  prounardeilda
fyrirtekjanna. Med NVb eru skilyrdi skopud fyrir
pekkingarskopun sem gengur pvert & fraedigreinar og brytur
upp skil milli peirra. Sérfreedingar og starfsfolk af o6likum
svioum og i mismunandi légum fyrirteekisins eda
stofnunarinnar starfa saman ad margvislegum umbo6tum og
préun  nyrrar pekkingar og nyrra hugmynda um
framleidsluadferdir og ferli, vorur, pjonustu og séluadferdir.
Pannig myndast ‘nyskopunarsamfélog’ innan fyrirteekjanna eda
stofnananna. Afraksturinn er namsferli sem skapar nyja
pekkingu sem naudsynleg er til umbdta og nyskopunar (J.
Bessant 2005: 13).

Adferd ‘stodugra umbdta’ beinist ad smaskammtanyskopun en
nyskopun af pessu tagi er afar mikilveeg fyrir veromaetaskopun
og umbatur i félags- og efnahagslifinu. Arangur af innleidslu
stjornunaradferda sem virkja starfsmenn almennt i
nyskopunarstarfi er mikill og skiptir verulegu mali fyrir
samkeppnishafni fyrirtekja og skilvirkni stofnana. A niunda
aratug sidustu aldar voru gerdar alpjédlegar rannséknir &
bilaidnadinum en pa var ordid ljost ad yfirburdir japanskra
fyrirteekja var mikill samanborid vid bandarisk og evropsk
fyrirteeki i pessum idnadi. Rannséknirnar leiddu i ljés ad bestu
verksmidjurnar (sem nastum allar voru japanskar) voru
helmingi framleidnari en medaltals verksmidjurnar melt i
vinnustundum & hvern framleiddan bil. Skyringarnar & pessum
mun var ad finna i virkjun starfsmanna i nysképunarstarfi sem
skipulagt var & grunni ‘kaitzen’-skipulags (J. Bessant 2005:
21).

Fleiri deemi um NVP ma nefna sem segja sému sdgu.
Vidskipta- og idnadarraduneyti Bretlands (DTI) Iét framkvaema
rannsokn arid 1997 & 70 breskum fyrirteekjum sem tilheyrou
pbeim fjérdungi fyrirteekja sem voru ardbeerust (sama: 21-2). |
1j6s kom ad:
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- 90% peirra viohofou formlega starfspjalfun fyrir
starfsmenn sem tengdist beint vidskiptaagtlun

- 90% peirra sogoust hafa lagt meiri &herslu &
mannauds- og pekkingarstjornun sidast lidin prju ar
en gert var fyrir pann tima

- 97% t6ldu ad starfspjalfun starfsmanna hefdi
arslitaahrif & afkomu fyrirteekisins

- 100% byggdu skipulag starfsemi sinnar &
vinnuteymum

- 60% pjalfudu teymisstjora & markvissan hétt svo
teymin yrou skilvirk fyrr

- 65% pjalfudu starfsfélkid i teymisvinnu — slikt
kemur ekki af sjalfu sér

Fleiri rannsoknir i Bretlandi gefa tilefni til ad atla ad NVb sé
afkomu fyrirteekja mikilveg. Rannsoknir par i landi gefa til
kynna a0 midad vio medaltal allra fyrirteekja sé hagnadur &
hvern starfsmann 76% meiri i fyrirtekjum sem byggja &
mannauds- og pekkingarstjornun, ardsemi fjarmagns sé 77%
meiri og velta & hvern starfsmann sé 33% meiri (sama: 22).

Enn ma nefna rannséknir sem benda i somu att.
Vinnusélfredistofnun Sheffield Haskdla rannsakadi bresk
ionfyrirteeki 1997 og komst ad peirri nidurstédu ad 18% af mun
a framleioni fyrirteekjanna og 19% munar 4 ardsemi megi skyra
med  mannauds- og  pekkingarstjornun.  Nidurstada
rannsOknarinnar var ad slik stjérnun hafi meira forspargildi
pegar skyra a ardsemi en stefnumaétun, teekni og rannséknar- og
préunarstarfsemi (sama: 22).

Loks ma nefna ad undir lok sidustu aldar var gerd
umfangsmikil ranns6kn & 1000 idnfyrirteekjum i 7 léndum i
Evropu og Astraliu. Nidurstddur rannséknarinnar leiddu i 1jos
mikinn avinning af innleidslu NVP eins og sja ma i téflunni hér
ad nedan.
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Tafla 1.
Arangur af innleidslu adferda nysképunar med virkri
patttoku (NVP) i ionadi i 7 16ndum

Umfang (%) = = o | < Medaltal

umbbtaeftir | S| S > 2| 8 2 S| rtaks

svidum | S| 5|3|E| S| 5| (=754
| dh | 2| T || 0O|< svor)

Framleidni- 10| 15|20 |14 15|12 | 16 15

aukning

Gadaaukning |17 |14 |17 | 9 | 15| 15| 19 16

Framleidslu- 22 1121|1816 |18 |13 | 15 16

skilaframmi-

stada

(delivery

performance

improvement)

Stytting 25|16 |24 |19|14| 5 | 12 15

afgreidslutima

(lead-time

performance

Minnkun 919 |15|10, 8|5 |7 8

framleioslu-

kostnadar &

einingu

Heimild: J. Bessant (2005) bls. 27.

4. Fimm skref nyskdpunarstarfsemi med
virkri patttéku starfsmanna

Markmid NVb er badi ad auka framleioni peirrar taekni og
aoferda sem til stadar er i fyrirtekinu og ad undirbyggja
rotteeka nyskopun sem leidir til nyrrar framleidslutaekni, afurda
0g pjoénustu. Segja méa i gréfum drattum ad NVP sé fyrst og
fremst adferd vid nyskdpunarstjornun (innovation management
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technique) sem felur i sér 5 meginskref sem stigin eru pegar
fyrirtekjum eda stofnunum er breytt Ur stéonudum
skipulagsheildum sem “gera hlutina eins og peir hafa alltaf
verid gerdir hér” i skipulagsheildir sem “gera hlutina & nyjan
hatt”. Vid skulum nu skoda nanar pessi fimm skref.

Mynd 2
Fimm skref nysképunarstarfsemi med virkri patttoku
starfsmanna

Frammistada @ @
NVP @ @
Q0

NVbP i framkvaemd
Heimild: J. Bessant 2005: 57.

I myndinni visar 168rétti asinn til pess ad hvert skref felur i sér
ad NVPp er markvissara, skipulagdara og umfangsmeira. beim
mun fleiri skref sem skipulagsheildir stiga peim mun betri
verdur frammistada peirra med tilliti til NVb. Larétti asinn
visar til pess ad i timarami er fario fra einfaldari til floknari
stiga i ferlinu. Fyrsta skrefid, frumskrefid, einkennist af
tilviljanakenndum  skammtimaadgeroum. Annad  skrefid,
formgerdar skrefid, felst i pvi ad formlega og skipulega er
reynt ad koma & og vidhalda NVbp. bridja skrefid, marksaekna
skrefid, einkennist af pvi ad NVP er samtvinnud markmidum
og framtidarsyn skipulagsheildarinnar. Fjorda skrefid,
frumkvaedi skrefid, lysir sér i pvi ad hegdun einstaklinga og
hopa i skipulagsheildinni er sjalfsprottin. Fimmta skrefid, skref
mikillar nyskdpunargetu, einkennist af pvi ad virk patttaka i
nyskdpunarstarfi er ordin ad rikjandi menningu i skipulags-
heildinni (sama: 57-8).
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Skipulagsheild sem hefur tamid sér pa menningu eda
fyrirteekjabrag sem einkennir fimmta skrefid hefur i havegum
gildi og viohorf sem studla ad nanu samstarfi starfsmanna,
umburdarlyndi og skdpunargetu. Um er ad reeda gildi eins og:

e Gera ma umbatur & hverju sem er i rekstrinum

e  Bestu hugmyndirnar um umbaetur & ferlum og kerfum
skipulagsheildarinnar, par med talid sjalft umbataferlid,
koma fra folki sem starfar i viokomandi ferlum og kerfum

e Lera parf af 6dru falki, hugmyndum annarra og 6drum
ferlum en eigin

o Okkar félki er treyst til pess ad hafa 1éngun, hollustu og
einurd til ad beeta starf sitt

o Nyskopunarstarf krefst pess ad ekki sé leitad ad
s6kudolgum

e Hlutverk stjérnenda i umbotastarfinu er ad gera
starfsmonnum kleyft ad koma hugmyndum sinum a
framfeeri, fa peim véld i hendur og skapa forsendur til ad
peir geti komid hugmyndum sinum i verk (sama: 203).

Ef takast & ad innleida menningargildi af pessu tagi i
fyrirtekjum og stofnunum parf ekki sidur ad (endur)pjalfa
stjornendur en adra starfsmenn pvi oft & tidum eru yfirmenn,
sem eru hraeddir vid gagnryni eda ad missa vold sin, stersta
vandamalid.

I meginatridum gengur NVP sem nysképunar-stjornunartaekni
Ut & ad auka heefni starfsfolks og um leid vidkomandi fyrirtekis
til na arangri i nyskopunarstarfsemi. Adur en vid skodum
adferdir sem notadar eru til ad auka pessa nyskdpunarhafni
skulum vid gaumgeefa i hverju haefnin felst.

Pad eru einkum atta gerdir af hafni sem nefna ber i pessu
sambandi. | fyrsta lagi er um ad raeda ‘tileinkunarhaefni’, p.e.
hefni starfsmanna til ad tileinka sér menningu og
grundvallargildi NVp. | 6dru lagi méa nefna ‘stadfestuhafni’ til
ad tryggja varanlega patttoku i NVP. 1 pridja lagi er um ad
reeda ‘marksOknarheefni’, p.e. hafni til ad tengja NVP vid
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markmid og stefnumorkun fyrirtaekisins eda stofnunarinnar. |
fijoroa lagi ber ad nefna ‘stjornunarheefni & svidi NVP’, p.e.
haefni til ad stjorna NVP en huan felst i pvi ad geta leitt og stutt
vid bakid & NVP-hegdun pannig ad hin verdi varanleg medal
starfsmanna. | fimmta lagi er um ad raeda ‘samreemingarhaefni’,
pb.e. heefni til ad tengja menningu og gildi NVP vid skipulag
fyrirteekisins eda stofnunarinnar  (deildaskiptingu, storf,
vinnuferli 0.s.frv.). I sjotta lagi ber ad nefna ‘yfirfersluhafni’
sem felst i pvi ad starfsmenn geta leyst vandamal og deilt
Grlausnunum med 6drum starfsmoénnum i 6drum deildum eda
ferlum. I sjounda lagi er um ad reda ‘hafni til umbota &
umbotaferlum’, p.e. haefni til umbota & ferlum NVP og til ad
halda utan um pessar umbatur med markvissum heetti. Loks, i
attunda lagi, ma nefna hafni til ad tryggja ad starfsmenn séu
nemandi & 6llum stigum skipulagsheildarinnar eda m.6.0 ad
peir tileinki sér stddugt nyjar hugmyndir og ferni med
markvissum heetti.

pad er ekki ndg ad greina mismunandi gerdir af hefni eins og
hér hefur verid gert til ad tryggja ad nyskdpunarhaefni
skipulagsheilda sé i hamarki. Meira parf til. Starfsmenn og um
leid Oll skipulagsheildin parf ad tileinka sér akvedin hegdunar-
mynstur til ad arangur naist. Tafla 2 varpar ljési & slik
hegdunarmynstur.
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Tafla 2.

Nyskdpunarhafni og hegdunarmynstur

Heefni Videigandi hegdunarmynstur
‘Tileinkunarheef | Starfsmenn a 6llum stigum fyrirtaekisins eru sammala
ni’, p.e. heefni um mikilvagi umbdta pétt smaar séu og ad allir hafi
starfsmanna til eitthvao fram ad faera pegar peir taka patt i
ad tileinka sér smaskammtanyskopun.
menningu og begar eitthvad fer drskeidis eru hin edlilegu vidbrogd
grundvallar- ad leita asteedna pess hvernig fér fremur en ad kenna
gildi® NVP vidkomandi starfsmanni um.
‘Stadfestuheefni’ | Starfsmenn taka patt i og nyta sér formlegar adferdir
til ad tryggja vi0 leit ad vandamalum og lausnum & peim.
varanlega Starfsfolkid notar videigandi teeki og adferdir til ad
patttoku gera NVb ad veruleika.
starfsmanna i Starfsmenn beita fyrir sig adferoum arangursmelinga
NVP til ad préa afram umbotaferlio.
Starfsfolkio, ymist sem einstaklingar eda hopar, hafa
frumkveedi ad NVP og hrinda NVP i framkveemd — pad
tekur patt i ferlinu.
Hringnum er lokad — brugadist er vio hugmyndum med
skyrum og vel skilgreindum hetti og & réttum tima med
pvi ad innleida umbatur eda med 6drum haetti.
‘Marksoknarhaef | Starfsmenn, sem hopar eda einstaklingar, nyta sér

ni’, p.e. haefni til
ad tengja NVp
vid markmid og
stefnumaorkun
fyrirteekisins eda
stofnunarinnar

stefnumotunarmarkmid fyrirtekisins eda
stofnunarinnar vid ad forgangsrada mogulegum
umbotum. Allt starfsflkid skilur og getur Gtskyrt
stefnumotun og markmid fyrirtaekisins eda viokomandi
deildar.

Einstakir starfsmenn og hdpar (p.e. deildir og NVP -
teymi) meta umbétatillégur sinar (adur en eiginleg
athugun er gerd og lausn a vandamali eda umbaetur eru
innleiddar).

NVP einstaklinga og hopa er sampett og gagnvirkt
ferli en ekki laust ur samhengi vid pad sem adrir
einstaklingar eda hopar eru ad fast vid i
nyskopunarstarfi sinu.

3 Gildi (values) eru vidhorf eda afstada manna til pess hvad sé
&skilegt, rétt eda eftirsdknarvert eda, gagnstaett pessu, afstada til pess
hvad beri ad fordast og afneita.
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Haefni

Videigandi hegdunarmynstur

‘Stjérnunar-
heefni a svidi
NVP’, b.e. ad
geta leitt og stutt
vio bakid &
NVP-hegdun
pannig ad hin
verdi varanleg
medal

Stjornendur stydja vid NVP med pvi ad veita
starfseminni sérstakan tima, fé, rymi og & annan
videigandi hétt.

Stjérnendur vidurkenna framlag starfsmanna til NVp
med formlegum heetti (ekki naudsynlega med
fjargreiosium).

Stjérnendur ganga fram fyrir skjéldu med gédu
fordeemi og taka virkan patt i hénnun og innleidslu
NVb.

starfsmanna. Stjornendur stydja vid bakid & tilraunum til umbota
med pvi ad hvetja starfsfolkio til ad leera af peim en
refsa pvi ekki fyrir mistok.

‘Samreemingar- | Stodugar og markvissar melingar & NVp tryggja ad

haefni’ til ad
tengja menningu
og gildi NP
vid skipulag
fyrirteekisins eda
stofnunarinnar

skipulag og innvidir skipulagsheildarinnar og NVb efli
hvert annad.

Einstaklingar sem bera &byrgd & tilteknum verkefnum
eda kerfum meta stodugt og kerfisbundid hvort ferlin
eda kerfin og NVPp virki i takt hvert vid annad.

Peir sem bera 4byrgd & NVb-kerfum tryggja ad pegar

(deildaskipt- meirihattar skipulagsbreytingar eru i burdarlionum i
ingu, storf, fyrirteekinu eda stofnuninni séu ahrifin & NVP metin og
vinnuferli videigandi adgerdir gerdar til ad adlaga NVP ad
0.s.frv.) breytingunum.

Y firfeerslu- Starfsmenn starfa saman pvert a deildir i NVp
hefni’, p.e. geta | samhlida umbotastarfi i eigin deildum.

til ad deila Starfsmenn hafa skilning & og tileinka sér heildraena
Grlausnum med | syn & skipulagsheildina.

6orum Starfsmenn leggja &herslu & parfir vidskiptavina
starfsménnum i | fyrirteekisins i nyskdpunarstarfi sinu.

odrum deildum | Ahersla er 16gd 4 samstarf vid utanadkomandi

eda ferlum vidskiptavini, birgja o.s.frv. i nyskdpunarstarfinu.

Skipulag NVP felur i sér patttoku fulltrda af 6llum
stigum skipulagsheildarinnar.
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Heefni Videigandi hegdunarmynstur

‘Heefni til NVb-kerfi eru stddugt i athugun og préun: Sérstakur
umbéta & adili, einstaklingur eda teymi, ber abyrgd a ao afla
umbotaferlum’, | upplysinga um og greina umfang og svido NVb og

b.e. hafni til arangur af starfinu.

umbdta & ferlum | NVb er metid kerfisbundio og med fastbundnu millibili
NVP og til ad og lagfart ef naudsyn krefur.

halda utan um
pessar umbatur
med

NVP er metid med reglubundnu millibili med tilliti til
stodu og préunar allrar skipulagsheildarinnar en pad
kann ad leida til meirihattar breytinga & skipulagi

markvissum skipulagsheildarinnar og/eda NVb.

haetti /Edstu stjornendur tryggja naegan tima, fjarmagn og
adstodu til ad haegt sé ad prda NVp afram.

‘Nemandi Starfsmenn lara af tilraunum sinum, badi af pvi sem

skipulagsheild’, | midur hefur farid og pvi sem tekist hefur vel.

pb.e. haefni til ad | Einstaklingarnir leita stdougt eftir teekifeerum til ad

tryggja ad nema nyja pekkingu og vidhorf og peir/par leitast vid

starfsmenn séu ad proska sjalfa sig sem personur (med tilraunum i

nemandi & starfi sinu og persénulegum markmidum).

Ollum stigum Einstaklingar og hépar & 6llum stigum

skipulags- skipulagsheildarinnar deila allri reynslu sinni med

heildarinnar eda | 6drum starfsménnum.

m.0.0 ad peir Fyrirtekid eda stofnunin heldur utan um og greinir

tileinki sér reynslu starfsmanna og deilir henni med starfsménnum.

stédugt nyjar
hugmyndir og
feerni med
markvissum
haetti.

Stjérnendur vidurkenna og bregdast vid reynslu
starfsmanna ef naudsynlegt er.

Starfsfolk og teymi tryggja med videigandi teekni og
adferoum aod reynsla peirra glatist ekki, heldur
vardveitist innan fyrirtaekisins eda stofnunarinnar
Sérstakir starfsmenn eru radnir til pess ao tryggja ad
starfsmenn deili reynslu hvers annars. bessir
starfsmenn fa adstodu, teekni og vold til ad reynslan
dreifist medal starfsmanna

Heimild: J. Bessant 2005: 227-8.
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Med pvi ad feta skrefin 5 sem nefnd voru ad ofan (mynd 2) —
og ef nyskdpunarhafni starfsmanna er hAmorkud med pvi ad
peir/peer tileinki sér videigandi hegdunarmynstur (tafla 2) —
getur fyrirteekid eda stofnunin préad sig af einu stigi yfir &
annad. [ toflunni hér ad nedan eru hin 6liku stig greind med
tilliti til hegdunarmynstra sem einkenna hvert stig en stigin eru

0lik hvad varoar umfang og dypt NVb.

Tafla 3.

Préunarstig nyskdpunar sem byggir a virkri patttoku
starfsmanna (NVP) og einkennandi hegdunarmynstur

NVP-stig Einkennandi hegdunarmynstur
Stig 1 —forstigid | Vandamal eru leyst med tilviljanakenndum
Ahugi 4 NVb haetti.

hefur vaknad —
vegna kreppu i
rekstrinum,
hugmynda fra
radstefnu sem
s6tt var,
heimsoknar i
annad fyrirtaeki
o.s.frv. —en
innleidsla NVPb er
tilviljanakennd

Engar formlegar adgerdir eda formlegt skipulag
er til stadar til ad koma & umbdtum i
skipulagsheildinni.

Tilviljanakenndar umbeetur eiga sér stad milli
langra timabila adgerdaleysis og an almennrar
patttoku starfsmanna.

Lausnir & vandamalum beinast ad 4vinningum til
skamms tima.

Engin ahrif eru & stefnumétun med tilliti til
pekkingarstjornunar, fjarmalastjérnunar eda
annarra malanlegra markmida.

Stjérnendur og starfsmenn eru émedvitadir um
NVP sem umbotaferli

Stig 2 —
formgerdarstigid
Fyrirtekio eda
stofnunin hefur
formlega
skuldbundid sig
til ad innleida
NVP i 6llum
deildum og &
Ollum stigum
skipulagsheildar-
innar

NVP eda &mdbta umbdtaadferdir hafa verid
innleiddar.

Starfsmenn nota formlegar adferdir vid lausn
vandamala.

Hatt hlutfall starfsmanna tekur patt i
umbétastarfinu.

Starfsfélkio hefur verid pjalfad i
grundvallaradferoum NVb.

Formlegt kerfi til ad halda utan um hugmyndir
hefur verid innleitt.

NVP hefur ekki verid samtvinnad
venjubundnum storfum og vinnuferlum.
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NVb-stig Einkennandi hegdunarmynstur

Stig 3 - Allt sem nefnt er ad ofan asamt pvi ad:
marksakna stigid | Fyrirteekio eda stofnunin vinnur samkvaemt
NVP er formlegum stefnumaotunarmarkmidum.
samtvinnud NVP er styrt og arangur maldur mead tilliti til
markmidum og pessara markmida.

framtidarsyn NVP er hluti af kjarnastarfseminni.
skipulagsheildar- | Fékusinn er & ad leysa vandamal pvert & deildir
innar og jafnvel dnnur fyrirteeki eda stofnanir.
Stig4 - Allt sem nefnt er ad ofan dsamt pvi ad:
frumkveedistigid NVb er i hdndum sérstaks teymis.

Hegdun Tilraunastarfsemi er mikil og almenn.

einstaklinga og
hopa i skipulags-

heildinni er

sjalfsprottin

Stig 5 — stig Allt sem nefnt er ad ofan dsamt pvi ad:
mikillar Néamssekin hegdun (learning behaviour) er
nyskdpunargetu umfangsmikil og almenn medal starfsmanna.
Virk patttaka i Leit ad vandamalum og préun lausna er
nyskdpunarstarfi | kerfisbundin og somuleidis vardveisla og
er ordin ad dreifing reynslu og nyrrar pekkingar medal
rikjandi starfsmanna.

menningu { Tilraunastarfsemi er vidtek og sjalfsprottin
skipulags- medal starfsmanna en po ekki stjdrnlaus.
heildinni

Heimild: J. Bessant (2005): 229.

Greiningin hér ad ofan 4 sambandi NVP, mismunandi gerda
nyskopunarheafni og hegdunarmynstra mynda rammann utan
um tekni og adferdir nyskdpunarstjornunar. Teeknin sjalf og
adferdirnar eru mismunandi eftir pvi um hvers konar fyrirteeki
eda stofnun er ad raeda. Sem demi um tekni eru hugarflugs-
fundir, hugmyndakassar sem hugmyndir eru settar i, fréttabréf
og hugmyndatdflur 4 veggjum, tolfreedi um fjélda umbdta
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hugmynda & tilteknu timabili, arangur af umbo6tum o.s.frv.,
0.s.frv.*

Adferdirnar préast i sjalfu nyskdpuanrstarfinu i vidkomandi
fyrirteeki eda stofnun. Starfsmennirnir proéa peer i samstarfi
sinu, leera af mistokum og fara sifellt nyjar leidir. Nyskopunar-
starfid er pannig leerdémsferli, en petta leerdémsferli er sérstakt
ao pvi leiti ad pattakendurnir spinna sjalfir vefinn.

* Mikid efni um pessi mal ma finna & slé8inni:
http://www.wiley.co.uk/wileychi/innovate/website/pages/atoz/citools.
htm.
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