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Hvad skiptir mali fyrir arangursrika stjornun
nyskdpunar i opinberri pjonustustarfsemi?

Inga J6na Jonsdéttir, dosent vid Vidskiptafraedideild Haskéla islands

Utdrattur

Markmid rannséknar peirrar sem hér er til umfjollunar er ad efla pekkingu og
skilning 4 nysképunarstarfi { opinbera geiranum. T greininni er leitast vid ad
varpa ljési 4 fyrstu stig { préunar- eda lerdémsferlinu sem 4 sér stad pegar ny
lausn verdur til { hvunndagsvinnunni. Petta er gert med lysandi greiningu 4 fra-
s6gum stjérnenda af atburdum og atburdaras. 1 annan stad er leitad skilnings
med tulkandi greiningu og utskyringum 4 frasdgum stjornenda af athéfnum og
samskiptum. Leitad er svara vio pvi hvad eru lykil drangursrddar (e. critical suc-
cess factors) vel heppnadrar nyskopunar { opinberri pjénustustarfsemi. Ahuga-
verdar nidurst6dur og visbendingar sem fram koma eru ad stjérnendur eru 6tvi-
redir frumkvodlar { préunar- og lerdémsferlinu. Hin pégla persénubundna og
starfstengda reynsla peirra (e. tacit knowledge) og menntun { stjérnun er asamt
samfélagslegri porf aflvaki sem hrindir nysképun af stad. DPyoingarmikid at-
1101 { nysképunarvinnunni eru samskipti og tjaskipti (e. communication action).
Raudi pradurinn { fraségum stjérnendanna er samtalid, upplysingagjof og virk
hlustun. Teymisvinnuskipulagi® med fjolbreytileikann ad leidarljési er annad
mikilvegt atridi.

Efnisord: Nysképun; opinber pjénustustarfsemi; skapandi lerdéomur; sam-
skipti og tjaning; teymisvinnuskipulag;
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What are the critical success factors in managing innovation
in the public sector?

Abstract

This paper aims to contribute to the knowledge and understanding of inno-
vation in the public sector. The goal is to shed light on the first steps in the
developmental or learning process involved when a new solution emerges from
everyday work. The method involves descriptive analysis of managers’ narra-
tives of events and procedures; furthermore, interpretive analysis and explana-
tions of managers’ stories of actions and communication. The research seeks to
answer the question of what the key success factors are in managing innovation
in the public sector. Results indicate that managers clearly are the entreprencurs
in the developmental and learning process. Their tacit knowledge and manage-
ment education, along with social need, provides the drive that initiates innova-
tion. Communication is a significant factor in the innovation process; recurring
themes in managers’ narratives are dialogue, dissemination of information, and
active listening. Another important element is teamwork where diversity is en-
sured.

KGYWOTC'S: Innovation; public sector services; expansive learning; commu-
nication; teamwork.

1. Inngangur

Samkvemt vidteknum vidhorfum manna pd 4 engin nysképun sér
stad { opinberum pjonustustofnunum. Hja skrifradisskipulagsheild-
um cins og opinberar pjénustustofnanir eru skortir samkeppnina og
par med hvatann til a0 skapa nyja afurd og pjonustu. Regluverkid
kemur { veg fyrir alla sképun og frumleika i hugsun.

Pannig eru upphafsord Mulgan (2007, bls. 4) { storkandi skrifum hans Ready or not?
Taking innovation in the public sector serionsly. Nahlinder (2013) vitnar { Mulgan (2007) pegar
hun telur upp ymsar fleiri astedur auk skrifredis og hamlandi regluverks sem standa ad
baki slikum vidhorfum. Par er nefnt ad enginn beri skyra abyrgd a nysképunarstarfinu.
Ad pad vanti prysting 4 ad setja tima og beina fjarmuni { pennan patt { starfseminni.
Murar séu algengir milli starfseininga og pverfaglegt samstarf of 1itid. Sidast en ekki sist
sé of litill dhaettuvilji sem stafi af pviad refsad sé beint eda ébeint fyrir mistok en litil eda
engin umbun sé fyrir ad koma fram med nyjar hugmyndir. Sé dstandid svo hvad vardar
nysképun 1 opinberti pjonustustarsemi er augljost ad slikir stjérnunarhaettir hindra eda
letja dradni einstaklinga og skopun { hopstarfi. Fleiri hafa skrifad i sama dir og nefnt
pess konar rikjandi vidhorf til nysképunar { opinberum rekstri (sja t.d. Vindrum, 2008;
Bugge, Haukness, Bloch og Slipersater, 2010).

A allra sidustu arum hefur hins vegar ordid breyting 4 bedi fredilegri umfjollun
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um nysképun opinbera geirans sem og a ordradunni og ahuganum { samfélaginu (sja
t.d. i Néhlinder, 2013; Bloch, 2011; Leén, Roman og Simmonds, 2012; OECD, 2011;
European Commission, 2013). ,,Nysképun virdist vera téfraformula okkar tima“ segir
Nihlinder (2013, bls. 315). Nylegar t6lfradilegar athuganir par sem kannad er umfang
og edli nysképunar { opinberri starfsemi syna jafnframt svo ekki fer 4 milli mala ad heil-
mikil nysképun 4 sér stad (sjd t.d. { European Commission, 2013; Leén o.fl., 2012; Bloch,
2011)

bratt fyrir pennan vaxandi ahuga er skilningurinn almennt éskyr um hvad att er vid
pegar visad er { nysképun { tengslum vid opinberar stofnanir og starfsemi (sja t.d. Na-
hlinder, 2013; OECD, 2005 og 2011; Bugge o.fl., 2010; Koch og Hauknes, 2005).

Allar skilgreiningar 4 nysképun ma rekja allt aftur til Schumpeters (1934) sem sagdi
a0 nyskopun veri nyjung, p.e. ny afurd, ny adferd, nyr birgir eda nyr markadur o.s.frv.,
sem byr til efnahagsleg verdmati og studlar ad hagvexti. Mulgan og Albury (2003) settu
fram nanari utskyringu eda skilgreiningu 4 fyrirbzrinu pegar um er ad rada opinbera
starfsemi sem margir vitna {. Peir tala um nysképun sem medvitada aformada breytingu
a athéfnum og atferli starfsf6lks par sem leitast er vid ad nota nyjar lausnir og nyjar ad-
ferdir vid ad leysa dagleg storf og vidfangsefni med akvedid markmid i huga (sja einnig
i Bloch, 2010; Koch, 2006; Koch & Hauknes, 2005). I rannséknarverkefnum svo sem
PUBLIN (Koch og Hauknes, 2005), Interact (Koch, 2006) og MEPIN (Bloch, 2010;
Bugge, Mortensen og Bloch, 2011) og i skyrslum OECD (2005, 2012) er settur fram
hugtakarammi eda viOmid sem nu eru almennt h6fd ad leidatljési pegar akveda skal
hvad telst nysképun i opinberum rekstri. Vidmiod pessi eru: a) Ny afurd (pjonusta) eda
nyjung { skipulagi, starfshattum, samskiptum eda pydingarmiklar breytingar a niverandi
starfsemi. b) Nyjunginni hefur verid hrint i framkvamd. ¢) Breytingin hefur { f6r med
sér virdisauka fyrir hagadila t.d. pjonustupega, starfsfolk, stofnunina { heild, hid opinbera
og samfélagiod allt. d) Nyjungin parf einungis ad vera ny innan stofnunar en ekki fyrir
samfélagid 1 heild.

Pegar um er ad rada nysképun { opinbera geiranum parf ad bregda upp 6d0rum gler-
augum en peim sem skoda starfid { rannséknar- og prounardeildum fyrirtakja 4 markadi
segir Ellstrém (2010). Pa er nysk&pun afrakstur samstarfs einstaklinga og hépa og sam-
eiginlegs leerdomsferlis { hvunndagsvinnunni (e. practice-based collective learning) (sja
t.d. Ellstrom, 2010; Nilsen og Ellstrém, 2012; Darse og Hoeyrup, 2012; Engestrom,
1999, 2001 og 2011). Darso og Hoeyrup (2012) benda 4 pa stadreynd ad pad vanti
tilfinnanlega meiri pekkingu og skilning 4 hvernig skapandi vinna { hépum 1t fra ler-
démssjonarhorninu gengur fyrir sig. T MEPIN skyrslum (Bloch, 2010 og 2011) sem og
i nyrri skyrslu Evrépusambandsins (European Commission, 2013) segir einnig ad pad
purfi meira af gagnastuddum rannséknum um hvernig nysképunarvinnan a sér stad eda
hvernig samstarfs- og lerdoémsterlid gengur fyrir sig pegar ny lausn verdur til { opinberri
pjénustustarfsemi (European Commission, 2013; OECD, 2011; Bloch, 2010; Darse og
Hoyrup, 2012). Einnig og ckki sidur er bent 4 pérfina 4 ad efla skilninginn a stjérnunar-
og forystuhlidinni, p.c. hvernig skapa ma adstadurnar sem hvetja til patttéku og frum-
kvaedis i nysképunarstarfi. (Bloch, 2011; Leén o.11., 2012; European Commission, 2013).
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Tilgangur pessarar greinar er ad efla pekkingu og skilning 4 nysképunarstarfi i opin-
bera geiranum. DPad er i fyrsta lagi gert med pvi ad draga fram og kynna fradileg vidmid
sem gagnast sem leidarljos og linsa til ad rannsaka gégn 4 pessu svidi. Pa er markmioio {
60ru lagi ad varpa ljosi 4 fyrstu stig (upphafsstig) { prounar- eda lerdémsferlinu sem 4 sér
stad pegar ny lausn verdur til { hvunndagsvinnunni. Pad er gert med lysandi greiningu
4 frasdgum stjornenda af atburdum, atburdards og ath6fnum i tengslum vid pad sem
skilgreina ma sem nyskopunarstarfsemi. 1 pridja lagi er leitad skilnings med talkandi
greiningu 4 vidtolum med fraségum stjornenda sem na arangri med skopunarstarf og
innleidingu nyrra lausna. Leitast er vid ad greina hvad eru lykilarangursradar hja pessum
stjérnendum.

2. Fredileg viomid um leerdémsferli og skapandi starfsemi

Ellstrém (2010) hefur notad samlikinguna um svarta kassann (e. the black box) um skilning-
inn og umfjéllunina um tengsl fyrirbeerisins lerdémur (e. learning) vid umbreytingar (e.
transformation) og prounarstarf (e. developmental work) { fyrirtekjum og stofnunum.
Visar hann par sérstaklega til fredasvida stjornunar og reksturs. Engestrom (1999, 2001,
2011) tekur sémuleidis sterkt til orda vardandi petta atridi. Segir hann hreint Gt ad vid-
tekin vidhorf og hefdbundin nilgun um lerdém séu alls 6fullnegjandi skilningur og
hugtaka- og fraedilegur vidmidunarrammi pegar rannsaka a og draga fram hagnyta pekk-
ingu og “verkfari” til a0 vinna med i préunar- og nysképunarstarfi.

2.1 Hid vidtekna viomid um leerdém

En hvert er pa hid vidtekna vidomid um lerdém? T fyrsta lagi er visad i formlegan leer-
dém eda ndm (e. formal learning). Gengid er ut fra peim (hefdbundna) skilningi ad
lerdémur sé afmarkad vitsmunalegt ferli (e. cognitive process) sem fyrst og fremst er
bundid vid einstaklinginn og ymist 6had eda had umhverfi. Nalgunin er mjég oft fyrst
og fremst 4 moéttdku einstaklings 4 fradilegri pekkingu, upplysingum og leidbeiningum,
gjarnan fra kennara. Pa er gjarnan um ad reda nam sem er skipulagt hja fraedsluadilum
eda skolakerfi med namsmarkmidum, akvednum namstima og a sér stad i tima og rami
adgreint fra vinnunni (Ellstrém, 2001 og 2004; Inga Jéna Jonsdéttir, 2005, 2007 og
2008). Likt og baedi Illeris (2004) og Elkjaer (2004) benda 4 er vinnustadurinn oftast ekki
i brennipunkti pessarar lerdémsnalgunar.

2.2. Oformlegt vinnustadanam eda leerdémur i starfi faer aukna athygli

Oformlegur lerdémur og jafavel er stundum talad um formlausan lerdém (e. informal
or even incidental learning) er nalgun eda kenningarleg vidmio um lerdém { tengslum vio
vinnuna og starfsemi skipulagsheilda, sem hefur fengi® @ meiri athygli og hljomgrunn
siOustu ar og aratug (sja t.d. Coffield, 2000; Ellstrém, 2001, 2004 og 2011; Inga Jéna
Jonsdottir, 2005 og 2007). ba er litid 4 lerdém { vidara samhengi sem ferli sem verdur
til { samskiptum og samstarfi vid adra t.d. patttdku i verkefnavinnu. Lardémurinn er
pa mjég hadur félags- og menningarlegum adsteedum (sja t.d. Ellstrom, 2011; Inga Jona
Jonsdottir, 2007 og 2008). Skipulagid, einkum vinnuskipulagio (e. work organization),
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athafnir og atferli stjérnenda, upplysingamidlun og tjaskipti (e. communication), tengsl
og traust eru umgjérdin og lykil arangursradar 6formlegs vinnustadanams. (Ellstrém,
2011; Skule, 2004; Inga Jéna Jonsdéttir, 2007 og 2008).

2.3. A0 hverju midar laerdémsferlid i vinnunni?

Ferli sem fyrst og fremst midar ad pvi ad finpussa eda slipa til ratinu, p.e. gera folk
betur { stakk buid til ad leysa dkvedin rutinuverkefni og verda sérfredingar i starfinu
midar ad adlogun og er talad um pad sem pjalfun (e. training) (sja t.d. Ellstrém, 2004 og
2011; Inga Jona Jonsdottir, 2005). Hér er adallega gerd tilraun til ad fakka villum og
bzeta vinnubrégd pannig ad adgerd sé leyst eins vel af hendi og vinnureglur kveda 4 um.
Argyris og Schoén (1996, bls. 21) tala um pessa tegund leerdéms { vinnunni sem “einnar
lykkju lerdém™ (e. single-loop learning).

Ef astand er hins vegar 6fullnazgjandi, eda danzgja rikir og mogulega innbyggd
spenna, kallar slikt 4 annars konar lerdémsferli. Slikt dstand ytir undir gagnryna hugsun,
tilraunir og leit 20 nyjum lausnum (Bateson, 1972/2000; Ellstrom, 2010; Engestrom,
2001; Nilsen og Ellstrém, 2012; Darse og Hoyrup; 2012). Argyris og Schén (1996, bls.
21) tala { pessu samhengi um “tveggja lykkju lerdém” (e. double-loop learning). beir
segja lerdomsferlid pa badi geta leitt til nyrra verkferla og afurda og einnig til breytinga 4
grunngildum sem méta menninguna og styra hegdun 4 vinnustad. Hér er 4 ferdinni pad
sem Engestrom (1987, 1999, 2001) Iysir med likani um skapandi lerdoémsferli 1 starfi (e.
expansive learning at work). Slikt lerdéomsferli tengir Engestrom vid umbreytingastarf
og préunarvinnu { skipulagsheildum (e. interventions and developmental work).

2.4. Likan Engestroms af skapandi laerdomsferli

Engestrom (1987; 1999 og 2011) notar myndlikinguna ztvikkun (e. expansion) um pad
sem 4 sér stad { préounarvinnunni. Heildin, p.c. verkefnid, stjérnun, skipulag og kerfi og
jafnvel starfsemin 6ll, verdur énnur og meiri. Fleiri parfi eru uppfylltar, og meiri ferni
og pekking er til stadar 4 eftir. I pessu umbreytingaferli lera patttakendur i préunar-
vinnunni um pad sem enn er ekki ordid til eda ordid ad veruleika (e. “Learners learn
something that is not yet there”) segir Engestrém (2011, bls. 87).

Engestréom (2011) leggur dhersluna 4 ad hreyfiafl umbdtastarfs og nysképunar sé
vidurkenning 4 astandi sem er 6fullnzgjandi og fravik fra hinu wskilega (e. manifest-
ed contradictions from the ideal state). Astandid sem veldur vandamalum, 6anzgju,
spennu og jafnvel togstreitu er eins konar fyrsta areiti (e. first stimulus of a problem) (sja
cinnig { Engestrém, 1999 og { Mikitalo, 2005). Fyrsta areitid getur att upptok sin hja
hagsmunaadilum utan fyrirtakis eda stofnunar eda innan. Oftast er pad hja notendum
pjonustunnar — ibiunum— sem poérfin fyrir breytta (Gtvikkada) pjéonustu kviknar.

I mynd 1 er ferli nysképunar og lerdéms Iyst stig af stigi. A fyrsta stiginu sem ma
nefna parfastigid er p6 enn ekki kominn upp knyjandi prystingur 4 breytingar — heldur
kvikna spurningar (sja i Mikitalo, 2005). Pegar byrjad er ad hreyfa vido malum getur
skapast annad areiti (e. second stimuli), innan eda utan skipulagsheildar, sem einnig
verdur éanagjuvaldur og getur skapad spennu og fjandsamleg samskipti (e. antagonistic
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dialogue). Sem dxmi ma hér nefna: Hépur ibua sem 4 rétt 4 pjonustu en faer hana ekki
eda treglega. Odnagju ibtia med samskipti par sem vontun er 4 endurgjéf og hlustun
p.e. samskipti sem eru ekki gagnvirk. Osamraemi milli fjarlaga (fjarhagsramma) og fram-
kvamdar fjarlaga (p.e. rekstrarafkomu).

A naesta stigi { ferlinu, greiningarstiginn, mé segja ad hid eiginlega lerdémsferli i vinnunni
hefjist (Mikitalo, 2005; Miettinen, 2009). P4 er byrjad ad greina ségulega préun (e. hi-
storical analysis) sem og nuverandi vandamal og wskilega st60u til ad leita svara vid
spurningum. Leitast er vid ad skapa skilning medal patttakenda a astandinu og vidhorf
métud (Engestrom, 1999 og 2011). A pessu stigi getur einnig mjog liklega komid upp
6anxgja, spenna og truflanir sem eru fravik (fra pvi @skilega) og pad sem Engestréom
talar um sem “secondary contradictions”. Dami um slik fravik eru t.d. andstada og 6a-
nzxgja med vinnuskipulag (t.d. pverfaglega hopvinnu), reglur (t.d. um vinnutima) eda 64-
negja med “verkfzri” svo sem nytt upplysingataknikerfi o.s.frv.. Hér reynir 4 stjérnun
og forystuhlutverkid. Astand getur jafnvel ordid svo alvatlegt ad adilar t.d. stjérnendur
séu eins og ,,milli steins og sleggju (e. double-bind situation) (Bateson, 1972/2000;
Engestrom, 2011).

7. Mat 4 drangri
Hver eru vidbrogd hagadila ?

Mat med 68rum melikvérdum.

6. Mat 4 leerdéms- 1/. Pbarfastigio:
/vinnuproéunarferlinu; Odnzgja og vandamal.
Breytinga er porf !

Hver var lerdémurinn?

2. Greiningarstigid:
Hver er astaeda danzegju
og/eda vandamaila?
Hér kemur oft upp togstreita,
spenna eda vandamal

(“double-bind”)

5. Ny lausn innleidd:
Hvernig faum vid félk med?
Hvernig vinnum vid a andstédu?

o= 3. Hugmynda- /lausnaleitarstigid:

4. Préfun 4 nyrri lausn: Elvemiswiliunvid s

Hvernig virkar bessi nyja
hugmynd/lausn i raun?

framtidarpjonustu/-adstadur?
Mynd 1. Stig og spurningar sem leida til athafna i skapandileerddmsferlii tengslum
vid nyskopun. Byggt a likani Engestrom (1987, 1999 og 2011).

[ framhaldi af greinandi vinnu, skodanaskiptum og samradum hefst svo sameiginleg
leit a0 mégulegum nyjum lausnum sem geta breytt eda vikkad ut vidfang starfseminnar
(Mikintalo, 2005). Hugmynda- eda lausnaleitarstigid hefst. Pa tekur hugmynd ad formast —
sképunarvinnan er { gangi samkvaemt skilgreiningu Tryggva Olafssonar myndlistamanns
i Morgunbladsvidtali 1. mars 2014. Par segir Trygevi: “Sképun er vinna sem er sd ad
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forma hugsun” (Sigurdur Bogi Sevarsson, 2014). T framhaldi er sidan ny lausn préfud
og/eda hrint { framkvamd 4 prifunar- og innleidingarstiginu. Enn og aftur er moguleikinn
fyrir hendi 4 andst6du, spennu og vandamalum pegar gera 4 nyja tilraun eda innleida
breytingu. Moétsetningin eda fravikio er pa milli hins nyja og préada forms starfseminn-
ar og pess sem var. Dzmi sem getur skyrt petta er pegar nyir starfshettir eru innleiddir
eru stundum erfidleikar ad fa folk til ad lata af pvi sem pad kann vel, er vant ad nyta, og
telur jafnvel bestu adferdina. Hér getur reynt sérstaklega 4 mannaudsstjérnun og ymsa
lykilpaetti hennar eins og framkvemd radninga, freedslu og pjalfun starfsfolks (e. adaptive
learning possibilities), umbunar- og hvatningarkerfi og frammistédustjornun.

Lokastigi® snyr sidan ad endurmati og lagfaringu. Mat er lagt 4 ferlid allt sem og
arangurinn og virdisaukann fyrir hagsmunaadila. Haegt er med timanum ad leggja mat
4 ahrifin 4 greinina (adrar stofnanir), rekstur hins opinbera og samfélagslegan avinning.

2.5. Samskipi og tjaning er kjarninn i skapandi leerdémsferli

Leerdémur er fyrirbari sem er samskiptalegs edlis ..

(Bateson, 1972/2000, bls. 279)

Undir pessi ord Gregory Bateson tekur Darse (2001) sem { rannsékn sinni 4 vinnu- og
lerdémsfetlinu, sem fer fram { nyskopunarstarfi innan fyrirtekisins Novo Nordisk A/S,
kemst ad pvi ad pungamidjan eda kjarninn { vinnupréunarferlinu eru samskiptin og
tjaskiptin { hépum (e. communication in groups). Darse (2001, bls. 175) bendir 4 ad
hugtakid “communication” sem hér er pytt sem samskipti og tjaning komi ur latinu.
Merkingin eda inntakid er ad deila hugsun eda hugmynd med dorum og samstilla einstaklinga
og hépinn (Sja einnig { Barrett (2011). Upplysingum, hugmyndum og skodunum er
komid a framfaeri med ordum eda ordlaust milli manna. Hvernig pad er gert, p.e. val 4
adferdum og samskiptaleidum skiptir par miklu.

2.5.1 A0 pekkja hipinn og vidhafa virka hlustun
Barrett (2011, 2002) undirstrikar sérstaklega mikilvagi pess ad peir sem stjérna og leida
starfsemi eda verkefni sem mida ad umbdtum og breytingum bui yfir nemni og tilfinn-
ingagreind (e. Emotional Intelligence) til ad 4tta sig vel 4 patttakendum og adstedum.
Badi Barrett (2011) og Darse (2001) fullyrda ad pau tjaskipti sem séu naudsynleg
i umbreytinga- og nysképunarstarfi krefjist virkrar blustunar (e. active or empathetic lis-
tening) (sja t.d. { Kahane, 2004; Alvesson og Svenningsson, 2003; Covey, 1992). Virk
hlustun er bin hlid samskipta og tjaningar. I pvi felst ad hlusta af fullri athygli, 4n pess
20 dema eda vera med fordoma, igrunda pad sem sagt er og spytja spurninga eda draga
saman merkingu ef port er. Pannig felur virk hlustun { sér ad virding er synd peim sem
tjair hugsun sina sem hefur sterk ahrif 4 tengslamyndun og traust (sja t.d. Alvesson og
Svenningsson, 2003; Fellinger, 2007; Kahane, 2004).
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2.5.2. Hugmyndafradilegur rammi um samskipti og tianingu { skapandi starfi.

I rannséknum sinum og leit ad fraedilegum vidmidum um samskipti og tjaningu i tengsl-
um vid nyskopunarstarf setti Darso (2001) fram hugmyndafradilegan ramma sem htun
notadi sem linsu { rannsdkn sinni hja Novo Notdisk A/S.

Um er ad reda prju stig { ferlinu. Fyrsta stigid er pad sem oft einkennir upphaf
vinnunnar. Pad nefnir Darse (2001; bls. 179 og 262) einradustigio eda “Collective Mono-
logue”. Einkennandi fyrir petta stig er ad hver og einn tjdir hug sinn og sinar hugmyndir.
Adilar hafa mestan ahuga 4 pvi sem peir sjalfir hafa ad segja. Virk hlustun er ekki til
stadar, menn heyra en hlusta ekki. Samredan er adeins dulbuin lataleeti segir Darso. Til
nanari utskyringar tekur Darse samlikinguna vid utskyringu Jean Piaget um samradu-
stil litilla barna sem hvert og eitt er upptekid af sinni hugsun, tjair hana, endurtekur {
sifellu og rokradir adeins hana. Slikur einredu tjaningarstill 4 fundum og { hépvinnu er
pvi midur 201 algengur og verdur oft hindrun i vegi sképunar ef pess konar tjaning og
samskipti eru alls radandi. Darse (2001, bls. 178) bendir 4 a0 til ad samskiptin préist og
tjaningin verdi pannig ad pau skili arangri { vinnunni (t.d. vid ad forma hugsun) er naud-
synlegt ad pad skapist eda verdi til pad sem Nonaka & Konno (1998, bls. 40 ) kalla ”Ba”.
Ba visar til rymis par sem menn mynda tengsl. (e. "Ba can be thought of as a shared
space for emerging relationships”).

Andstedan vid einredustigid er samradan. Samredan er pad sem Darse nefnir
”Genuine Communication” eda hin ekfa samskipti og tjaningu. P4 ma lysa adstedum
sem svo ad adilar hafi baid sér til rymi par sem menn deila hugsunum og skodunum
hver med 60rum. Hér er vidhofd virk hlustun. Menn igrunda og raeda hugmyndir ann-
arra. Samraxdan midar ad pvi ad na peirri stédu ad allir vinni ¢ffir sama handritinu (sja t.d.
Nummijoki og Engestrom, 2010; Nonaka og Konno, 1998). Pegar samskiptin eru ekta
samreda en ekki einreda myndast tengsl sem byggja 4 virdingu og trausti milli manna.

antagonistic
dialogu
collective genuine
monologue communication

Qg <k

2% % & 232

T2%

Mynd 2: Likan Darsg (2001, bls. 194) um samskipti og tjaskipti i hdpvinnu.

Pad andrumsloft og adstzedur sem pa rikja er pad sem skiptir miklu mali fyrir arangurs-
rika sképunarvinnu (Darse og Hoyrup, 2012).
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Pridji samskipta- og tjaningarmoguleikinn sem oft verdur { hopstarfi einkum pegar
vidfangid er flokid og krefst breytinga er pad sem Darso (2001, bls. 263) nefnir rikredur
0g skodanaskipti, jafnvel flandsamleg skodanaskipti (e. “antagonistic dialogue”). Mynd-
likingin sem oft er notud { hugmyndafradilegum likénum yfir pennan samskiptamata er
eldingarmerki® eda hattumerki. A pessu stigi eru mismunandi hugmyndir og skodanir
a lofti. Agreiningur er til stadar. Tjaningin einkennist jafnvel af deilum og { versta falli
eru skodanaskiptin hatrém og fjandsamleg. Mynd 2 lysir likani Darse um samskipti og
tjaningu sem nytist sem hugmyndafredilegur rammi { rannsékn 4 nysképunarstarfi.

Aflvaki nysképunar fyrir Darse (2001) likt og kemur fram { likani Engestrém (1987)
er vandamal og spurningar sem vakna vegna pess a0 citthvad er 6fullnagjandi. Hépar
eda teymi eru myndadir til ad vinna saman ad lausnaleitinni. Hér er oftast margbreyti-
leikinn 4 ferd p.c. einstaklingarnir eru mismunandi. Engestrom (1999 og 2001) talar
hér um margréddun (e. multivoiceness) sem visar i 6lik sjonarmid, reynslu og skodanir.
Samskipti og tjaning gegna pvi algjoru lykilhlutverki { tengslamyndun, virdingu og trausti
sem parf ad vera til stadar { nyskopunarvinnunni segir Darso (sja t.d. Darsoe og Hoyrup,
2012). Darso setur samskipti og tjaningu (e. communication) { forgrunn { likani sinu um
tengsl nysképunar og lerdéoms.

3. Adferdafraedi

Rannséknin sem hér er greint fra er eigindleg rannsékn. Slik rannséknaradferd hentar
vel pegar vidfang rannsoknar er flokid og 6skyrt samtimafyrirbari. Métunarhyggija (e.
constructionism) sem pekkingarfradilegt sjénarhorn (e. epistemological assumption)
vard fyrir valinu. Er pa visad til pess ad adilar reyna ad skilja hvada merkingu atburdir
og athafnir hafa fyrir pa. Dad er { samskiptum og samraedum t.d. rannsakanda og vid-
melanda sem pekking er skopud (sja t.d. Creswell, 2007; Crotty, 1998).

Skilgreina m4 rannséknina sem hér er fjallad um sem tilvikarannsékn par sem gagna
er aflad um sex tilvik eda raundaemi (e. multiple case study). Fraséguadferd eda narra-
tifa (e. Narrative Inquiry) er sémuleidis nalgun eda adferd sem byggt er 4. Narratifan er
ein méguleg nalgun i eigindlegum rannséknum sem tengist talkunarhyggju og er fyrir-
barafradilegs edlis (sja t.d. Connelly og Clandinin, 1990; Clandinin og Connelly, 2000;
Lilja M. Jénsdéttir, 2007). Hun byggeir 4 athugun 4 pvi hvernig einstaklingur skilur hina
daglegu reynslu sina. Med pvi ad segja og tilka s6gu sina af atburdum, athéfnum og
samskiptum { fort{dinni tilkar hann/hun og endurskapar fortidina og métar um leid
framtidina segja Connelly og Clandinin (1990) (sja einnig { Lilja M. Jonsdéttir, 2007).
Tilgangurinn med tilvikarannsékn sem pessari par sem frasdguadferd eda narratifu er
beitt er ad lzera og efla skilning 4 nysképunarferlinu og peim athéfnum sem skila arangri.
Ekki er xtlunin a0 reyna ad alhafa eda draga alteekar alyktanir heldur ad Iysa og ttskyra
med pvi ad kanna atburdaras, athafnir og upplifun einstaklinga og pa merkingu sem peir
leggja { adstedur og athafnir (Bogdan og Biklen, 20006; Lilja M. Jénsdéttir, 2007).

I greininni er leitast vid ad varpa ljési 4 fyrstu stig { prounar- eda lerdémsferlinu
sem 4 sér stad pegar ny lausn verdur til { hvunndagsvinnunni. Petta er gert med lysandi
greiningu 4 fraségum stjérnenda af atburdum og atburdarras. I annan stad er leitad
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skilnings med tulkandi greiningu (og utskyringum) a fraségum stjérnenda af athéfnum
og samskiptum. Leitad er pa svara vid pvi hvad eru lykil arangursradar vel heppnadrar
nyskopunar { opinberri pjénustustarfsemi.

3.1 Rannsdknartilvik og patttakendur

Val 4 rannséknartilvikum var markvisst. 1 fyrsta lagi byggdi valid 4 pvi ad tilvikio
stedi fyrir skapandi nyrri lausn 1 hefdbundinni opinberri pjonustustarfsemi sem veri
komin i framkvemd. T 60ru lagi hafdi pad ahrif 4 valid ad tilvikin h6fdu 4 einn eda
annan hatt vakid eftirtekt fyrir framurskarandi gédan arangur. 1 pridja lagi var fjol-
breytileikinn hafdur { huga vid valid. Tvo tilvikanna voru nyjar stofnanir sem 4 vissan
hatt standa fyrir tilraun { rekstri og stjornun opinberrar pjénustustarfsemi. Val 4 hinum
fijorum tilvikunum sem hér er vitnad i eru nysképunar- eda préunarverkefni hjd hefo-
bundnum opinberum stofnunum sem hlutu vidurkenningu 4 arinu 2011. Tengist pad
framtaki {slenskrar stjornsyslu (Fjarmalaraduneytis, Félags forstbdumanna rikisstofnana)
og Haskola Islands (Stofnunar stjérnsyslufreda og stjornmala), Nysképunarmidstodvar
Islands og Rannis um ad vekja athygli 4, og studla ad nysképun og préunarverkefnum {
opinberri starstafsemi med pvi ad efna til samkeppni um nysképunarverdlaun. Var sam-
keppnin haldin { fyrsta sinn hér 4 landi 4rid 2011. Vidomid sem ad baki vidurkenningu
og tilnefningu ldgu voru: Nyskopunargildi (p.e. a0 verkefnid hefdi i f6r med sér nyjung,
frumlegheit eda pydingarmikla breytingu sem skiladi virdisauka fyrir hagadila. Ad pad
hefdi { f6r med sér rekstratlegan avinning eda veeri mikilvagt fyrir stofnunina. A0 ny-
skopunin nyttist 6drum stofnunum og/eda hefdi i sér f6lgid almannagildi. Nanari lysing
og kynning a tilvikunum sex kemur fram { upphafi nidurst6dukaflans.

3.2. Gogn
Megingbgnin sem pessi grein byggir a eru 9 djapvidtdl, i nokkrum tilvikanna endurtekin
vidtol, vid stjornendurna sem eru lykilgerendur og stjérnendur préunarvinnunnar. Til
vidbotar er studst vid 6 énnur viotdl vid patttakendur sem komu ad verkefnunum 2
motunar- eda innleidingarstiginu. Hvert vidtal tok a bilinu 60 til 90 mindtur og var tekid
upp og sidan strax skrad. Nafnleynd vidmalenda pjonar ekki tilgangi hér par sem til-
vikin eru velpekkt i samfélaginu og stjérnendurnir sem eru vidmalendur eru pad sému-
leidis. Allir vidmalendurnir voru dkatlega velviljadir rannsékninni, fusir til patttéku og
dhugasamir 20 kynna tilvikin og deila med sér af reynslu sinni. Onnur gégn sem hér
eru nytt eru minnisbl6d rannsakanda fra vettvangsheimséknum, kynningarglerur allra
stjornendanna fra erindum peirra um starfsemi og préunarverkefnin, gégn 4 heima-
s{dum, matsskyrslur, utbodslysing og bladagreinar. Med fjélbreytni gagna er markmidid
a0 O0last betri skilning, sannreyna og auka réttmeti gagnagreiningar og tulkunar, p.e.
margproéfun (e. triangulation) (sja t.d. { Creswell, 2007).

I vidtélunum var studst vid vidtalsramma { kring um eftirfarandi pemu og spurning-
ar: Bakgrunn vidmelanda, p.e. menntun og fyrri starfsreynslu. Astandid sem kalladi 4
breytingar. 1 hverju liggur njbreytnin ad mati vidmalanda. Hvadan kom hugmyndin,
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hverjir téku patt { a0 forma hana og vinna med hana. Hvernig voldust peir { verkefnid
og hvers vegna. Hvernig upplifoi vidmalandinn vinnuferlid, voru einhverjar hindranir {
veginum. Hvetjat voru megin athafnir og “vetkfwri” hans/hennar { vinnufetlinu? Hver
er reynslan og lerdémur vidmelandans/stjornandans vardandi pad ad virkja folk og
stilla inn 4 nyja lausn.

3.3. Gagnagreining

Greining vidtalanna vid stjornendurna fér fram { nokkrum umferoum. Fyrst voru vid-
tolin lesin { gegn um linsu sem t6k mid af fredilegu likani Engestrom um skrefin { utvikk-
andi eda skapandi lerdémsferli. Bunir voru til pemaflokkar (e. codeing categories). Petta
samsvarar fyrsta stiginu { fjérflokka greiningarkerfi Mishlers (1996/1986) sem einnig var
notud vid gagnagreininguna. Nast voru skrifud greiningarbl6d par sem dregnar voru
fram lysingar eda vinnsluségur (6rségur) um lykilatridi eda atburdi { ferlinu. Petta er stig
tvé sem Mishler talar um sem utdratt. Dridja greiningarstig er sidan ad gerd var opin
kédun innan hvers pematlokks med vinnsluségum, p.e. leit ad lykilhugtékum, atburdum
og athyglisverdum ummalum sem upplystu um ahugaverd atridi tengd rannsoknar-
spurningunum. Ahugaverdustu atridin voru dregin fram par sem upplysist um skilning,
vidhorf eda sannferingu vidmalandans. A bessu stigi var aftur leitad i freediheimildir til
a0 fa nanari vidmid og grundvoll til talkunar. Loks er svo fjorda stigid { greiningunni
samkvamt Mishler sem er ad finna tengsl milli hinna mismunandi pema-flokka og atrida
(hugtaka, atvika, adgerda) og skoda og tulka { gegn um linsu fradilegra vidmida.

4. Nidurstodur

4.1 porfin fyrir breytingu

Megin aflvaki breytinga er porf { samfélaginu 4 utvikkun starfsemi og porf 4 nyjum
lausnum segir Miettinen (2009). Frasogur allra vidmalendanna { rannsékninni bera
vitni um pad. Pxr geyma allar demi um 6fullnaegjandi 4stand t.d. vardandi frambod a
pjonustu, og Iysingu a togstreitu og vandamalum sem tengjast t.d. verkaskiptingu, gada-
vidmidum, vinnuskipulagi og gagnvirkum tjaskiptum. Slikt er sidan ,,ljon i vegi® stjérn-
endanna sem abyrgd bera 4 starfseminni.

Tilvik 1: Rikid var eins og milli steins og sleggin

A tiunda aratugnum og { kring um aldamétin var astandid alvarlegt og ad flestra mati 6a-
seettanlegt { malefnum aldradra veikra fbda sem purftu 4 hjakrunarpjénustu heilbrigdis-
kerfisins ad halda. Inni 4 Landspitala haskélasjakrahusi og 60rum sjikrahisum landsins
lagu mikid veikir eldri borgarar { dyrustu sjukrarymunum sem heilbrigdiskerfid hafdi upp
4 a0 bjoda. Dessir einstaklingar attu ekki afturkvamt til heimila sinna eda adstandenda
vegna heilsuleysis. Vandamali® var ad peir attu erfitt med ad fa inni 4 hjakrunarheim-
ilum landsins. Vidmalandinn Anna sem er stjornandi hins nyja hjukrunarheimilis hefur
pessa syn:
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Rikid er { peirri kreppu ad hjukrunarheimilin velja bara hverja peir
vilja taka inn til sin og pjénusta. Pannig er gengid fram hja akvednum
hépi sem innan gesalappa er veikasti og dyrasti hépurinn. Sa sem er {
mestri porf og sem eiginlega xtti ad vera sa sem feeri fyrstur inn. Petta
er pratt fyrir ad rikid greioi fyrir allt. Padan koma allir tekjustofnar.
Dbetta var audvitad ordid svolitid 6polandi astand og buid ad vera { ara-
radir. Og pad voru engir samningar milli adila.

Skyr samningsvidmio skorti fyrir 1ikid { samningum vid hjikrunarheimili aldradra. Skyr
hugmyndafradi ad vinna eftir var ekki fyrir hendi. Stjérnandinn Anna sagdi:

Pad var engin hugmyndafraoi um lifsgaedin, um hjikrun ...
¢60a hjukrun, einkalif, reisn og sjalfsvirdingu...sem flaggad var.

[ byrjun ars 2002 var nytt hjikrunarheimili opnad { Reykjavik. Pvi var tlada ad taka 4
méti veikustu 6ldrudu einstaklingunum sem purftu a hjukrunarpjéonustu ad halda. Petta
var all réttek tilraun ad undangengnu Gtbodi sem haldid var 4 Evrépska efnahagssvao-
inu 4 byggingu hisnadis og rekstri hjukrunarheimilis. Nyjung var t.d. samningur med
skyrum viomioum um hvada pjénustu hid opinbera kaupir af verksala. Vinna var 16g0
istadla og vidmid sem nakvaemlega yroi fylgt af verksala (rekstraradila pjonustunnar) og
markvisst eftirlit skyldi haft med af halfu verkkaupa (rikisins). Miklar gaedakrofur voru
gerdar fyrir pjénustuna med umtalsverdum trbotum og nyjungum 4 pvi sem verid hafdi
hi® almenna vardandi hjukrunarpjénustu aldradra. Vid pessari tilraun til ad fara nyja leid
og mogulega breyta ldrunarpjénustunni a Islandi smatt og smatt komu fram blendnar
tilfinningar, jafnvel andstada.

Tilyik 2: Darf fyrir grunnskdla framtidarinnar

Um midbik tfunda aratugarins toku sveitarfélgin vid rekstri grunnskélanna. Fradslu-
yfirvéld grunnskoéla Reykjavikur unnu framtidarsyn um grunnskdla framtidarinnar skommu
eftir 4rid 2000 (Gerdur G. Oskarsdéttir, 2003). Par er synin st ad atvinnulifid 4 21.
oldinni kalli eftir nyrri og annars konar faerni einstaklinga svo sem samskiptafaerni, gagn-
ryninni hugsun, frumkvadi og patttéku { hépvinnu. Ny syn fredsluyfirvalda hatdi ad
leidarljosi ad efla sképun og sveigjanleika 4 6llum svidum grunnskolastarfs.

Upplifun og reynsla stjérnandans Sifjar sem verdur skélastjori hins nyja grunnskoéla
var ad cin helsta hindrunin eda 1j6nid { vegi pess ad innleida nyskipan i stjérnun og
rekstri grunnskélans veeri dsveigjanleikinn { vinnutimaakvaoi kjarasamnings grunn-
skolakennara. Akvaedi { kjarasamningi, par sem skyrt er tekid fram hvernig vinnuskyldu
kennara 4 viku skyldi hattad gefur skolastjornanda afar litid svigrim til ad vinna ad
moétun og hénnun a nyrri hugsun og ad profa nyjar leidir { skolastarfi (sja einnig { Kristin
Erla Hardardottir og Fridrik H. Jénsson, 2006, bls. 11). Onnur hindrun sem Sif vard
tioraett um var hid hefdbundna einstaklingsmidada vinnuskipulag, p.c. ad einn kennari
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beri abyrgd 4 kennslu og samskiptum vid einn og sama nemendahépinn og foreldrana,
jatnvel { gegnum morg ar. Par glatast takiferi til a0 nyta kosti margbreytileikans { kenn-
ara- og starfsmannahopnum sem aftur getur leitt til méguleika 4 annars konar (skapandi)
kennslu, pjonustu og rekstri skola.

Pad sem opnadi 4 nyja moguleika fyrir fraedsluyfirvold { Reykjavik til ad gera tilraun
i njjum grunnskoéla var akvadi sem nefnt var ,,Békun 5“ { kjarasamningi Launanefndar
sveitarfélaga og Kennarasambands Islands f. h. Félags grunnskoélakennara. Boékun 5
gengur Ut 4 a0 skélastjorinn fer tekifeeri til ad gera samkomulag vid kennara og sveitar-
félagid um ad { tilraunaskyni taka upp hlidstaett vinnutimadkvadi og gilda hja 60rum
haskélamenntudum starfsmonnum sveitarfélagsins. Petta leidir til pess ad 61l vinnu-
skylda { grunnskoélastarfinu 4 sér stad 4 bilinu kl. 8:00-17:00, p.c kennsla, undirbianingur,
verkstjornartimar og timi til simenntunar kennara (Kristin Erla Hardardéttir og Friorik
H. Jonsson, 20006).

Tilvik 3: Snaldubikasafni breytt i hljoobikasafn
Nyr framkvaemdastjori Péra, sem t6k vid rekstri og stjérnun Blindrabokasafns Islands
(BBI) pann 1. julf 2007, lysir st6dunni pannig:

BBI var hin demigerda, hefobundna opinbera pjénustustofnun  par
sem allt var { f6stum skordum og litil hreyfing hatdi verid 4 hlutum {
langan tima. BBI var snxldubdkasatn, allur salurinn var fullur af hlj6o-
snzeldum. Safnid var yfirfullt af dstarsogum og @viségum. A safninu
voru tvo heimasmidud upplysingataknikerfi sem pjénudu framleidslu
4 hlj6dsnzldum og utlanum. Kerfisfraedingur sem tengdist safninu
var s4 eini sem hafdi pekkinguna til ad vidhalda kerfunum. Vid vorum
t6st 1 peirri stédu ad 70% vidskiptavinanna voru 70 ara og eldri. Peir
vildu hringja inn og fa sendar hljédsnaldur ad lani. Vid attum sam-
kvaemt I6gunum um hlutverk safnsins ad vera ad pjoénusta blinda og
sjonskerta og adra pa sem ekki geta nytt sér prentad letur. I kring um
20% pjénustupeganna voru blindir og sjonskertir sem lesa blindra-
leturstexta. Stor hluti pess hops sem safnid atti ad vera ad pjoénusta,
p.e. peir sem ekki gatu nytt sér ad lesa bok med hefdbundnum hetti,
deemi: lesblindir og peir sem hafa ofnemi (fyrir prentletursefnum) og
peir sem eru gedfatladir og purfa pjonustuna. Peir voru bara parna ati
i samfélaginu og fengu ckki pjonustu.

Fram kom { fraségn Péru ad vandamal blostu vid. Safnid nddi adeins ad pjona takmork-
udum hopi peirra sem pvi var xtlad ad pjonusta. ,,Varan® og kerfin voru ordin urelt og
kostnadur vid birgdahald og fleira var of mikill. Oskyr verkaskipting var milli stofnana,
einkum peirra sem pjonusta attu lesblinda.
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Tilvik 4: Rymingaraetlun vegna jokulhlanpa samfara eldgosi

Stjérnandinn Kjartan er syslumadur og 16greglustjéri 4 einu mesta heettusvadi Islands
par sem eru eldfjsllin Eyjafjallajokull, Hekla og Katla. Arid 2000 vard einnig mikill jard-
skjalfti { umdeminu og aftur 4rid 2008. Arid 2010 vard eldgos { Eyjafjallajokli og 2011
vard mikid 6skugos i Vatnajokli sem vard vart vida um 16nd. Hattumat, par sem skipu-
lega eru metin likindi og steerd eda umfang 4 va sem stafad getur af nattdruhamférum,
var unnid 4 arunum 2003-2005. T tilfelli eldgoss i Eyjafjallajokli myndi sem demi purfa
ad ryma svadi sem samsvaradi 15% af Islandi eda 15.400 km* Sa ryming myndi
ventanlega eiga sér stad vid mjog dhattusamar adstedur. Vandamalid sem vid blasti {
kjolfar pess a0 hattumat la fyrir var pad ad rymingardatlun var ekki tiltek. Rymingara-
atlun snyst um ad hafa skyra verkferla og skyra abyrgd, hlutverk og eftirfylgni um skipu-
lega rymingu sveadis til ad hagt sé a0 koma { veg fyrir a0 almenningur verdi fyrir tjoni af
voldum nattaruhamfara.

Stjérnandinn Kjartan, sem ber dbyrgdina 4 ad stjérna og leida rymingu ef til natt-
uruhamfara kemi, st6d frammi fyrir askorun. Pad setti hann { dkvedna klipu ad hann
hafdi takmarkadar bjargir til ad vinna med. Fjarmalin settu skordur. Mannskapurinn
sem hann hafdi yfir ad rada til ad vinna verkid voru 6 til 7 16greglumenn par sem 3 til 4
voru 4 vakt hverju sinni. bvi til vidbétar hafdi hann adgang ad um 100 bjérgunarsveitar-
ménnum. Husnedi 16greglunnar til ad stjérna rymingu var éhentugt. Stjérnandinn
Kjartan sa méguleika og taekiferi sem folust I samvinnu vid bjérgunarsveitina. Hun
hafdi yfir ad rada husnadi og binadi sem var hentugra en hisnzdi l6greglunnar til ad
stjorna adgerdum. Skodun Kjartans var: ,, Ibdarnir og pj6dfélagid allt h6fou brina pérf
fyrir og attu rétt 4 ad til veeri skilvirkt og skyrt skipulag og verklag fyrir rymingu®

Tilvik 5: Ligreglan nytir Facebook og Tiitter sem samskiptamidla

Pad er meginmarkmio 16greglu héfudborgarsvaedisins ad auka 6rygei og Oryggistilfinn-
ingu peirra sem bua, starfa og dvelja par. Medal tfu lykilahersluatrida 16greglunnar til
pess ad na pessum meginmarkmidum er ad auka synileika l6greglunnar og auka og efla
upplysingamidlun. Vidmalandinn Stefan sem tok vid sem I6greglustjori héfudborgar-
svaedisins { jantar 2007 sagoi:

,,Pad er lykilatridi ad samskipti vid pegnana séu mikil. Vid purfum ad
koma upplysingum a framferi til 20 geta ndd markmidum okkar og
almenningur hefur lika porf fyrir ad leita til 16greglunnar til ad fa upp-
lysingar. En 16greglan hefur purft ad treysta a hefdbundna og venju-
lega fj6lmidla...og vid styrum { raun ekki fréttamati fjolmidlanna. Pad
er alveg klarlega meira 4 neikvadu hlidina. ... Sidan er pad annad sem
l6greglan er alltaf ad glima vid og pad er ad f6lk kvartar yfir ad hafa
ekki adgengi ad I6greglunni®

Logreglan er vissulega gémul stofnun sem hefur pa imynd ad hun sé fhaldssom og
hikandi vid ad profa eitthvad nytt segir stjornandinn Stefan. En umhverfid { dag par sem
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komnir eru til ségunnar nyir midlar sem bjéda upp 4 ny txkiferi { samskiptum fengu
okkur til ad velta fyrir okkur: ,,Er petta eitthvad fyrir okkur, sem vid getum med ein-
hverjum haetti nytt til a0 na betur markmidum okkar?.

Tilvik 6: Ornefui d vefunum

Ornefni og stadsetning peirra vardveittust adur fyrr sem munnlegar heimildir kynsl6d
fram af kynsl6d. Landmalingar Islands (L) hafa lengi safnad 6rnefnum. Allt fra pvi
fyrir 4rid 2000 voru pau einungis skrad { excelskrd hja stofnuninni. ,,En vid vorum ein-
gbngu ad skrd 6rnefnin en attum ekki stadsetninguna 4 peim‘ sagdi viomalandinn Eydis
sem styrdi vinnunni vid ad préa nyjar adferdir hja L.

Su haetta var til stadar ad pekking sem almenningur bjé yfir 4 6rnefnum landsins veeri
ad glatast. Oanagja var hja folki sem hringdi eda sendi stofnuninni erindi eda kom med
upplysingar vardandi t.d. 6rnefni eda eins og stjérnandinn Eydis sagdi. ,,Vid heyrdum
utan a0 okkur ad pad pyddi ekkert ad senda okkur athugasemdir...pad veari ekkert gert
vid peer® sagdi hun. Krafan i samfélaginu er nd ad f4 adgang ad upplysingum 4 netinu
og { simann. En pad var skortur 4 fjarmagni segir stjérnandinn Eydis. ,,pegar litid fjar-
magn ef...og stofnun er famenn..pa parf ad leggja hausinn 6druvisi { bleyti...leita annars
konar leida til ad gera hlutina®.

4.2. A0 forma hugsun - hugmynd ad nyrri lausn verdur til

Ny hugmynd er yfirleitt ekki eitthvad sem dettur nidur { koll manna pegar horft er upp 1
himinblamann eins og Tryggvi Olafsson ordar pad { Morgunbladsvidtalinu 1. mars 2014.
(Sigurdur Bogi Sevarsson, 2014). Hugmynd er hluti af peirri vinnu sem fram fer pegar
skopun 4 sér stad og vidfang er vikkad ut.

Pad sem vekur athygli vid greiningu peirra tilfella sem hér eru valin er ad stjorn-
andinn er frumkvodullinn { vinnunni vid ad forma hugsun um nyja lausn. Hann/hun
er brautrydjandi sem virkjar f6lk med sér { skapandi lerdomsferli. Stjérnendur héfou
aradni og hugrekki sem parf til ad proéfa ,,verkfaeri® eda nyjungar sem peir h6fdu kynnst
i ndmi eda hja kollegum eda hja systurstofnunum { 68rum léndum. Peir purftu ad taka
4 moétspyrnu sem er ner 6fravikjanlegur fylgifiskur réttekra hugmynda ad breytingum.
Folk ottast missi og pvi er andstada vid breytingar oft mikil fullyrda Heifetz og Linsky
(2002, bls. 11).

Hin pigla starfsreynslubundna pekking stjsrnendanna
Stjérnandinn Anna sem er hjakrunarfredingur med framhaldsmenntun { stjérnun hafoi
veri0 stjérnandi 6ldrunarsvids staersta sjukrahuss landsins sidan 1988.

Frasogn Onnu af pvi hvernig allt byrjadi og hvad hin nytti sér helst:

Eg tékk petta verkefni ...ég bj6 bara til draum. Eg var radin ari adur en
heimilid var opnad. En ég var radgjafinn og einn af fimm i teyminu
sem vann tilbodid. Eg pekkti pad pvi ut og inn og vissi ndkvamlega
hvernig ég hafdi hugsad pad. Eg vissi eiginlega hvernig ég vildi ekki
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hafa hlutina af pvi a0 madur var buinn ad sja svo mikid og reyna
margt. Eg hafoi til demis verid med rekstur { alls kyns hisnedi. Eg
hafdi verid med svo lengi. Vid byggdum a allt 6druvisi hugmynda-
fraedi. Pad var hugmyndafradin sem vann samkeppnina [p.e. { ut-
bodinu]. Grundvéllur hugmyndafraedinnar er virdingin fyrir einstakl-
ingnum og a0 vinna ad lifsgedum hans, sjalfsvirdingu og reisn. Vid
gengum ut fra pvi ad ibuar vilji vera virkir patttakendur eins og peir
hafa getu til. Hugmyndafraedin felur { sér gadi, pjonustulund og ad
vera ,,Magnet” hjikrunarheimili. Pad pydir ad lada ad sér folk pvi
folki lidur vel hér....

Madur er buin ad vinna négu lengi til ad vera oft ad ergja sig a pvi
ad ,,praxisinn veeri svo 60ru visi en ,,tedrfan®. Eg vil nyta pekking-
una. Eg hef alltaf notad pekkingu sem ,,t61 vid dkvardanatoku. Og
ég nyttl strax verkfzeri eins og ,,balanced scorecard “eda stefnumidad
arangursmat med stefnukorti og skorkortum fyrir heimilid. Eg var fra
upphafi viss um ad til pess ad na markmidunum um hjiakrunarheimili {
fararbroddi pyrfti ég ad lada til min starfsfolk sem vildi vinna med mér
a0 pessu. Pt nard engum arangri ef pu ert ekki med heeft folk 1 starfi.
bvi notadi ég audvitad allan ,,mannaudsfraedipakkann®. Adur en vid
opnudum notadi ég heimasidu sem var sa fyrsta hja slikri starfsemi
hér alandi og adrar ,,PR* leidir til ad auglysa petta sem nytt takiferi...
Nt var madur nattarlega laus vid alla styringu og dkvedin f&st form....
cins og bara ad purfa ad nota Starfatorg. Petta er askorun og madur
gerir petta med starfsfélkinu.

Frasogn Sifjar af tilraun med nyjan grunnskola endurspeglar sterkar hugsjonir. Hun lysti
sjalfri sér pannig: ,,Eg het alltat verid kona med skodanir”. Pad sem moétadi hana og
sterkar skodanir hennar 4 grunnskoélastarfinu var fyrst og fremst 20 ara starf sem kennari
og lengst af skoélastjori litils grunnskola 4 landsbyggdinni. A pessum 20 arum hafdi hin
60last dyrmeta reynslu af ad takast 4 vid ymsar askoranir hefdbundins skolastarfs par
sem ,,allir attu ad ganga { takt®. Margir attu erfitt med slikt badi starfsfolkid og nem-
endurnir. Fraségn hennar endurspeglar ad hun er fra upphatfi starfsferils sins leidd afram
af sterkri hugmyndafredi. Leidarljés hennar er ,,ad folki 1idi vel hér [i skélanum]®.
Henni er tidratt um pad sem hun kallar ,,opinn skéla®. Par eiga nemendur fyrsta rétt {
skolastarfinu. Hun segir:

Eg hef alltaf verid ad leita a0 leid pannig ad hvert barn geti blémstr-
20...a0 krakkarnir fai daliti® ad rada pvi sem pau eru ad gera. DPegar
¢ég var bedin um ad byggja upp nyjan skola tok ég fullt af hlutum sem
ég var biiin a0 vera ad gera ...med mér. Fg deildi pvi med medstjérn-
endateyminu minu og starfsfolki og vid tékum pad sidan lengra.
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I fyrra starfi { landsbyggdarskélanum hafdi hin gert tilraun med nyjungar { skolastarfi.
Ein slik tilraun var ndmssamningur sem nemandinn gerdi vid skélann sinn. Dbar var
haft ad leidarljosi og tekid mid af dhugasvidi og dhugamdilum nemandans og namid
tengt peim med ymsum radum og leidum. Nemandi og umsjonarkennari gerdu viku-
lega vinnuaatlun med markmidum sem liggja til grundvallar mati og endurgjof { samtali.
Hér voru nyir starfshettir og ny ,,verkferi® innleidd { grunnskoélastarfid. Onnur nyjung
sem viomealandinn Sif t6k med ur fyrra starfi og hélt afram ad proa var utiskélastofan.
Petta verdur fyrirmynd ad pvi sem hun heldur afram ad préfa og proéa i nyjum grunn-
skola { Reykjarvik.

Samhlida skolastjorastarfinu { nyjum skoéla stundadi hun rannséknartengt framhalds-
nam 4 meistarastigi { skélastjérnun. Par kynntist hun ymsum ,,verkferum® stjérnunar
sem merkja ma 4hrifin af { ordredu hennar og kynningum sem og vid ad skoda ymis
skjol sem lysa innleidingarstarfi hennar og stjérnun i nyjum skéla. Hun segir medal
annars:

Mér finnst skipta mali ad fra fyrstu tid [{ nyjum skéla] verum vid
okkur medvitud um ad vid varum ad byggja a reynslu okkar og svo
rannsoknum....

Sému skyru merkin um pydingu persénu- og starfsreynslubundinnar pekkingar (e. tacit
knowledge) kom fram hja vidmalendunum fjérum sem styrou nysképunarverkefnum
{ stofnunum par sem pegar var rétgréin starfsemi. Stjornandinn Péra sem umbreytti
starfsemi BBI sagdi:

Eg er med mastersgridu i bokmenntum og ég hafdi starfad i 20 ar i
bokattgafu ... Fg stofnadi eigid fyrirteki [bokattgafu] ... og var par
1 tv6 og halft ar eda par til ég var ordin nerri gjaldprota. ba £6r ég ad
vinna sem pydandi, sjalfstatt { tvo ar. Sidan vann ég ... sem ritstjori
i nokkur ar. Pannig ad ég hef mikinn bakgrunn { bokattgafu. Fg
starfadi sem ritstjori og kynningarstjori...atti { samskiptum vid prent-
smidjur ...pad eina sem ég hef ekki gert er ad skrifa bok sjalf

Prir af fjorum stjérnendum nysképunarverkefnanna voru nemendur { framhaldsnami
eda hofdu stundad meistaranam { opinberri stjérnsyslu. Pad vakti athygli og dhuga
rannsakandans hvernig pau vitnudu { namid, jafnvel einstok namskeid og verkefni peim
tengd sem hofdu haft dhrif 4 pau eda pau h6fdu nytt sér { (préounar)vinnunni.

Doéra sagdi t.d.:

A pessum tima byrjadi ég i nami ...Eg for { nam { stjérnsyslufredum
fyrir sjérnendur i opinberum rekstri. Eg notadi bara safnid stundum
sem litid tilraunahdus...var alltaf a® koma med nyjar hugmyndir sem
ég leerdi...Mér fannst pad hjalpa mér...en pau [ samstarfsf6lkid] voru
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ordin dalitid preytt 4 mér samt...”varstu ad laera petta { dag” var sagt
vid mig.

Horft til erlendra fyrirmynda
Adspurd um hvad hefdi haft ahrif 4 métun nyrrar lausnar og ,,nyrra verkfera® sagdi
viomalandinn bora:

Eg er { norrenu samstarfi, hitti forstédumenn 4 Nordurlondunum
tvisvar 4 ari og ...ég for og heimsétti 6ll s6fnin og kynnti mér hvad
pau voru ad gera... Petta er si préun sem peir voru i. Fg si fyrir
mér ad ef ad petta safn xtti ad stakka pa yroum vid ad vera raf-
ren og komast 4 vefinn og inn { t6lvur hja folki. Og sérstaklega hja
krékkunum pvi pau vinna allt 4 tdlvum. Pad er ekki hagt a0 vera med
svona lokal — lokad efni sem er hvergi hagt ad nalgast nema { hillunum

okkar.. Pannig ad pad var algjérlega grunnurinn ad gera petta rafraent.

Logreglustjorinn Stefan segir adspurdur um hvernig petta hafi byrjad. “Eg for ad sja
Facebook sidur hja 16greglunni { 60rum 16ndum. Pad voru pé svona meira upplysingar en
gagnvirk samskipti”. Pannig fér hann ad kynna sér malid betur og mynda sér skodanir
og finna pad sem honum fannst gddar fyrirmyndir.

Stjérnandinn Anna sagdi: ”Madur hefur nattdrlega farid mjég vida ...um allan heim
og s¢d ymislegt. Eg si t.d. gardinn i Kanada. Eg sa hjikrunarvéktunarkerfid a alpjod-
legri radstefnu i London. Fg sa barskapinn { Frakklandi...Madur sa margt og fékk alls
konar gbédar hugmyndir*.

4.3. Hvad gera peir sem na arangri?

Raudi pradurinn { fraségum stjornendanna allra af vinnunni vid ad hanna og innleida
nyja lausn er tjaskiptin (e. communication). Tala ma um petta pema sem dxulinn sem 6l
stig { lerdéms- eda nysképunarferlinu hja vidmalendunum sex hafi sndist um. Eftir-
farandi demi Gr nokkrum fraségum vidmelendanna draga fram mikilvagi samtalsins,
virkrar hlustunar og ad velja videigandi adstedur og samskiptamata sem bydur upp a
nand og synileika stjérnandans. Aherslan er 4 tengslamyndun og ad byggja upp traust.
Annad atridi sem kemur sterkt fram er dherslan 4 teymisvinnufyrirkomulagid og ad val 4
patttakendum midi ad fjSlbreytileika.

Ad skapa adstwdnr sem bjoda upp a samtal

Ur frasogn Kjartans:
Eg byrjadi 4 pvi a0 halda almennan upplysingafund par sem ég fékk
akademisku sérfredingana til ad koma og reda vid okkur um Kétlu
og Eyjafjallajokul. Eftir gerd hattumats og vidbragdsaztlunar akvad
¢g 20 ég myndi fara med petta heim og kynna pad fyrir félkinu. Vid
tokum pa dkvordun ad halda marga litla fundi med {biunum par sem
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folk fékk tekiferi til ad spyrja og koma med innlegg, Fg var alltaf
sjalfur med fundina asamt samstarfskonu minni. Folk var ekki med
mikla tra a pessu fyrst. En upplysingarnar voru traustar, ¢ég fékk
Magnus Tuma med alla sérfradipekkinguna 4 jardfradinni og pvi sem
vardar haettumatid til a0 koma med mér. Folk fékk taekiferi til ad
spytja og koma med innlegg. Fo6lkid kemur med abendingar og annad
slikt. Pa er pad bara rett 4 fundinum...Pad er rett hvort pad eigi
a0 breyta pessu eda ekki. Vid dkvadum t.d. 4 siOasta ari ...pad var
tekin sameiginleg akvordun 4 fundinum um ad fera rymingarsvadid
fra Skogum ad Skalakoti ...sem er ferdapjonustubar. Annad demi um
breytingu sem var gerd. Ibuarnir sja sjalfir asamt bjérgunarsveitum
um ryminguna { Alftaverum.

Kjartan sagdi: “Lykilatridid var ad fara bara sjalfur og leggja hlutina 4 bordid eins og peir
eru og segja hvad gekk upp og hvad gekk bara ekki”. Mikilvagt var ad f4 ibdana til ad
traa pvi og teysta ad verid vari ad framkvama raunhafar aztlanir.

Fra fyrstu stundu nytti skolastjérinn Sif samtalid og pa einkum og sér { lagi hina
6formlegu samradu 4 persénulegum nétum til ad vinna hugmyndum um nyjan skoéla
fylgi. Atti pad vid hvort heldur var hja starfsfolkinu, nemendunum eda foreldrum peirra
og skoélayfirvoldum. Sif valdi prja einstaklinga til ad sakja med sér um starf { njjum
skola, p.e. hun sem skélastjorinn og pau sem kennarar og patttakendur { métunarvinn-
unni. Einn patttakandinn { pvi sem Sif nefndi medstjérnendateymid Iysti fyrsta fund-
inum svo:

Pad gustadi svolitid af henni. Hun sagdi fra sjalfri sér og hlustadi 4
mig segja frd mér. Mér leist strax rosalega vel a petta vidfangsefni ad
fa a0 vera med { 20 moéta nyjan skoéla. Vid hittumst fyrst pegar hun var
biinn ad velja hépinn. Pa var hin biin ad bua til pinulitla beinagrind
um hvada hugmyndir hin hefdi um petta. Vid reddum um petta og
hl6dum svolitid utan 4 pa beinagrind. Vid férum yfir aherslur og syn
sem vid vildum byrja med...

Sif reddi um pydingu samvinnu og samtalsins fyrir sig:

Eg virka mikid betur pegar ég er ad tala vid folk. Betur en ad sitja ein
og hugsa eitthvad. Sumir kollegar minir sem voru ad stofna skola...
Peir hofou verid latnir einir { halft ar...settu allt nidur einir. Pad finnst
mér faranlegt.

Sko pessi skodanaskipti...mér finnst voda gott ef vid erum ekki
sammala { upphafi..mér finnst pad kostur. Pd verdum vid ad reda
okkur nidur 4 leidina sem vid xtlum ad fara. Og hun verdur klarlega
betri ef vid héfum purft ad rada okkur nidur 4 hana heldur en ef
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allir eru hér bara { hallelgjas6fnudi og enginn parf ad tala neitt. Pad er
engin préun { pvi...

Vidhort Sifjar er pad ad med samradum og samveru gefst takiferi til a0 fa fram olik
sjonarmio.

[ samraedunni fardu upp eitthvad; “ja biddu mér hefur ekki einu sinni
dottid i huga ad spytrja um petta. Tékum pennan vinkil og redum
hann”. Og { samrzedunni ertu badi ad fi mat en einnig ad leysa bara
akvedin mal. Lenda dkvednum malum.

Sif er med prja matsfundi med starfsfélkinu a 4ri. Finn pegar sex vikur eru bunar af
skolaarinu, sidan um mitt skélaar og svo { lokin. Menn undirbua sig, skrifa eitthvad
tvennt sem hefur gengid vel og tvennt sem ma laga. Hun nytir einnig vel adferdir eins
og starfsmannasamtol, en pau 4 hun prisvar 4 ari vio hvern og einn starfsmann. Hun 4
sémuleidis samtol vid nemendur 1 Gtskriftarirgangi. Ur samtélunum vinnur han sidan
hugmyndir til urbéta sem han ber sidan undir og radir nanar vid starfsmenn, foreldra
og nemendur. A pessari vinnu byggir hin m.a. skélapréunaraztlun og endurmenntunar-
axctlun fyrir starfsfolkio. Vikulega eru sidan samradsfundir starfsmanna sem geta verid
meira eda minna éformlegir. Loks ma nefna fundi med foreldrunum o.fl.

Stefani 16greglustjora voru samskipti og upplysingamidlun hugleikin sem einn mikil-
veegur pattur { starfi 16greglunnar. Hann segir:

Samskipti eru 16greglunni mikilvag. Figinlega er pad partur af starf-
inu ad vera { g6dum tengslum vid f6lkid. Vid erum stédugt ad koma
a vettvang par sem atburdir eiga sér stad og purfum ad upplysa folk. ..
og taka vid upplysingum.

Stefan byrjadi 4 ad eiga 6formlegt spjall vid kollega ar fyrra starfi sem var ahuga- og
kunndttusamur um samfélagsmidla. Detta fyrsta samtal verdur kveikjan ad pvi ad hann
akvedur eitt sinn pegar laus stund gefst frd 6nnum dagsins ad setja sjalfur upp Face-
boékarsiou. “Eg stofnadi siduna Lagreglan d hifudborgarsvadinu og setti inn eina mynd. bad
var ekki lidinn halftimi frd pvi ég stofnadi siduna par til ég fékk simhringingu fra blada-
manni sem spurdi: Er I6greglan komin 4 Facebookr”. Midillinn var greinilega akaflega
virkur sagdi Stefan 16greglustjori.

Framkvaemdastjorinn Péra notadi fyrsta arid { ad kynna sér vel hvad starfsfolkiod var
a0 gera. Hun hlustadi 4 t.d. 4 stdlkurnar sem unnu ,,a sal” og téku 4 méti simtélunum fra
lanpegum safnsins og veittu félkinu persénulega pjonustu simleidis. Hun nytti 6form-
legt spjall og hlustun til ad afla sér upplysinga, mynda tengsl og byggja upp traust. ba
nytti hun 6formlega eda ,,ad hoc* litla fundi jafnvel nokkrum sinnum 4 dag i vinnu-
ferlinu pegar unnid var ad breytingunum.
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Bydis, sem styrdi nysképunarverkefninu Omefm' da vefnum, sagdist lita 4 fundi sem
mikilvaegt stjérnendataeki { préounarvinnu. Hun sagoi:

Fundirnir eru til ad puisla einingum saman. Pad ma ekki vanmeta
fundi. S4 sem ekki hefur pekkingu ...sa sem ekki veit um eitthvad far
taekifeeri til ad spyrja adra. Einhver getur haft alla yfirsyn 4 hlutina...
getur gefid verkefninu alveg nyjan vinkil. Komid med eitthvad évant.

Hun talar um ad pad ad hafa reglulega fundi par sem allir taka patt setji dkvedinn pryst-
ing a verkid. Tewkifaeri gefst til ,,a0 yta hlutum alltaf einhvern veginn afram . S6muleidis
gefur pessi vettvangur tkiferi til eftirfylgni sem er mikilvagt a0 mati Eydisar. Hun
segir:

Verkefni sem pessi eru hvorki fugl né fiskur nema ad pad sé eftir-
fylgni. Madur veit ekki hvernig aatlun midar nema ad hafa slika fundi
reglulega. Fundargerd tryggir lika eftirfylgni. Par kemur fram hver er
stadan, hverju er lokid og hvad er framundan...

Teymisvinnuskipulagio med fjolbreytileikann ad leidarljdsi
Sif valdi fra upphafi teymisvinnufyrirkomulagid. Pegar i upphafi eda a fyrstu starfs-
manudum skélans setti hin saman fjégurra manna teymi til a0 mota starfid. Sif sagoi:

Eg hugsadi: Hvada ferni parf ég ad hafa i svona fiégurra manna hépi
par sem ég er ein af pessum fjorum. Eg parf reyndan kennara, ég vil
hafa byrjanda (kennara), ég vil hafa list- og verkgreina kennara, helst
sérkennara...sem veri proskapjalfi { upphafi ...pvi ég er med fotlunar-
freedina { huga. Eg vil hafa karlmann, tSlvu- og upplysingataknisér-
frading...pvi skélinn atti hvergi heima. Pad purfti ad bua til heimasidu
strax...

Pannig lagdi hun ahersluna 4 margbreytileikann strax { upphafi. Einn ar pessu upp-
hafsteymi vard sidar medstjornandi hennar, p.e. adstodarskoélastjori. Hin notar fremur
ordid medstjornandi en millistjérnandi sem visar til aherslunnar { hennar huga 4 sam-
starf fremur en stigveldid { skipulaginu.

Kjartan syslumadur sagdi um valid { tranadarmanna- og “eftirfara”teymio:

Eg vel £6lk sem ég treysti...f6lk sem er yfirvegad. Eg vel vant bjérg-
unar-sveitarfélk ...£6lk sem part ad geta haldid r6 sinni i adstadum.
Eg vel lika folk sem hefur akvednar skyldur...t.d. sveitarstjornarfolk
inni 4 svedinu. Eg tala vid hvern og einn persénulega. ..

Stefan 16greglustjori sagdi um valid a patttakendum { préunarvinnuhépinn:



70 STJORNMAL Hvad skiptir mali fyrir drangursrika stjérnun
_— & — nyskopunar i opinberri pjonustustarfsemi?

STJORNSYSLA

Eg h6adi { rannséknarlégreglumann sem hafdi gefio sig 4 tal vid mig...
synt ahuga. Eg spurdi hvort hann veeri tilbuinn ad vera stjornandi med
mér pvi petta var ordid svolitid umfangsmikid. Svo auglysti ég innan-
hiss med tlvuposti eftir dhugasdmum. En ég fékk einnig dbendingar
um tvo, prja til vidbétar. Vegna pess ad vid erum med fimm l6greglu-
stodvar. Fg vildi hafa fulltria fra 6llum st6dvunum med.

5. Umraeda og lokaord

Upphafsord Mulgan (2007) sem greinin hefst 4 lysa vidhorfum sem enn ma finna deemi
um. Nylegar nidurstédur spurningakannanna bzdi 4 Nordurléndunum og { 16ndum
Evrépusambandsins afsanna svo ekki verdur um villst pa stadhafingu ad litil sem engin
nyskopun eigi sér stad { opinberri starfsemi. Frasagnir stjornendanna sem fjallad er um {
pessari grein draga sémuleidis upp téluvert frabrugdna mynd peirri sem Mulgan (2007)
storkadi med. Myndin sem hér er dregin upp er af stjérnendum sem hafa araedni til a0
préfa nyja leid og hugkvaemni frumkvédulsins sem leetur hvorki regluverk né takmark-
adar bjargir (e. resources) stédva sig. Ur fraségum beirra af fortid, nitid og framtid
tengt nysképunartilfellinu skin sterk hugsjon og sidferdileg syn par sem gjarnan er byggt
a reynslu af pvi hvernig ekki atti a0 gera hlutina.

Viofangsefnid hér er ad varpa ljési 4 fyrstu stigin { prounar- og lerdéomsferlinu pegar
ny lausn verdur til { opinberri pjdénustustarfsemi. Eins og Ellstrém (2010) bendir 4 gerist
slikt ytirleitt sem hluti af daglegri starfsemi (e. practice-based innovation). Tilvikin sex
staOfesta pad og er pad toluvert frabrugdid préounarvinnu sem fer fram i sérstékum
deildum og hja hopi sem einungis hefur pad verkefni. Aflvaki umbreytingaferlisins (e
the driving force for change) sem greina ma { lysingum vidmalendanna rimar vel vid pad
sem Mittinen (2009) talar um sem porf eda l6ngun til ad breyta agollum eda komast ut
Gr takmérkunum sem adstzdur og umhverfi setja einstaklingum og starfsemi. Ofull-
negjandi frambod 4 pjoénustu, 6fullkomin ,,verkfaeri* eda kerfi til ad vinna ad framgangi
starfsemi, osveigjanleiki sem hindrar stjornun eru dami { fraiségum stjérnendanna um
astandi® sem setur prysting 4 ad finna leid til ad breyta. Tala ma um fyrsta areitid sem
samfélagslega (ytri) porf sem aftur tengist porf stjérnunarlegs edlis (porf innan stofn-
unar eda starfsemi). [ rannsékninni greinast stjornendur sem étviredir frumkvodlar
préunar- og lerdémsstarfsins. Hin pogla pekking peirra sem sprottin er r persénulegri
starfstengdri og menntunarlegri reynslu peirra er pvi annar aflvaki eda annad areiti sem
hrindir umbreytingum af stad. Stjornendurnir szkja efnivid { hugmyndavinnuna badi
til pess sem peir hafa sjalfir reynt og séd og einnig { pekkingu sem peir sxkja sér inn
i menntastofnanirnar. Peir nyta sér tengslanetid og skoda og nyta fyrirmyndir gjarnan
erlendis frd. Vinnuskipulagid sem vidmealendur nyta allir er hépvinnan. Fram kemur
ahersla peirra 4 a0 nyta kosti margbreytileikans. Val peirra 4 patttakendum byggir a pvi
viomidi sem og ahugahvétinni (e. motivation). Rannsoknin og vidtdlin stadfesta pvi
pad sem bzdi kemur fram hja Engestrém (2011) og Darse (2001) og Darse og Hoyrup
(2012) ad nyskopunarstarf er hopvinna og lerdémsferli. Eda eins og Engestrém (2011,
bls. 87) ordar pad: ,,Patttakendur lera um citthvad sem er enn ekki ordid til eda ordid
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a0 veruleika®. Rannsoknin stadfestir sémuleidis pad sem kemur fram hja Darse (2001,
bls. 35) a0 pydingarmikid atridi { nysképunarvinnunni, sem byggir annars vegar a hug-
myndavinnu (e. conceptual processes) og hins vegar a tengslamyndun og samvinnu (e.
relational processes), eru samskipti og faskipti. Raudi pradurinn { gegn um vidtélin og
frasbgur stjornendanna allra er samtalid, upplysingagjof og virk hlustun. bau leggja
dhersluna 4 a0 skapa adstadur (rymi) par sem skipst er 2 hugmyndum og skodunum,
hlustad og rokratt. Greinilegur samhljéomur er hér vid kenningar Darse (2001), Nonaka
og Konnon (1998) og fleiri fredimanna sem fjalla um stjornun samskipta og tengsla-
myndunar sem mikilvaega { breytingastarfi (sja einnig Barrett, 2002). Annad sem greina
ma sem ahrifa- og arangursvald er pad ad stjérnendur eru synilegir og sjalfir virkir patt-
takendur sem hafa heidarleikann ad leidarljési. Ummeli eins vidmalandans vitna um
pad: ,Lykilatridid er ad fara sjalfur og leggja hlutina 4 bordid eins og peir eru...segja
hvad gekk upp og hvad gekk ekki®.

Tilgangurinn med rannsékn sem pessari sem byggist fyrst og fremst 4 greiningu og
tulkun 2 frasdgum 15 vidmalenda er ad lera og efla skilning 4 ferli nysképunar { opin-
berri starfsemi og peim stjérnunarlegu ath6fnum sem skila arangri. Hér er ekki @tlunin
a0 alhxfa eda draga altakar alyktanir heldur ad lysa og dtskyra med samanburdi vid
freedileg viomid og kenningar. Rannséknin er hluti af sterri langtima rannsékn hof-
undar. DPessi hluti rannséknarinnar gefur ahugaverdar visbendingar og dregur athyglina
sérstaklega a0 pattum eins og samskiptum og tjaningu { préunarvinnunni. Par virdist
vera dhugavert og naudsynlegt framhald ad préa melitaki eda heppilega adferd til itar-
legri rannséknar 4 pessum lykilpatti nysképunarstarfsins. Stjornun mannaudsmala sem
og vinnuskipulagi® virdast sémuleidis skipta mali fyrir virkt nysk6punarstarf. Frekari
rannsékna er porf sem gefid geta hagnyt verkfaeri og viomid fyrir stjornun og eflingu
nysképunar { opinberri pjonustustarfsemi (e. leadership of public sector innovation).

Heimildir

Alvesson, M. og Sveningsson, S. (2003). Managers doing leadership: The extra-ordinarization of the
mundane. Human Relations, Vol.56(12), 1435-1459.

Argyris, C., & Schon, D. A. (1996). Organizational I earning 11. Menlo Park, California: Addison-Wesley
Publishing Company.

Barrett, DJ. (2011) Leadership Communication. (3. Utg)) NY: McGraw Hill Companies.

Barrett, DJ. (2002). Change Communication: Using Strategic Employee Communication to Facili-
tate Major Change. Corporate Communication:An International Journal, Vol. 7. No 4, 219-231. Sétt af:
http:/ /www.emeraldinsight.com/journals. htm?rarticleid=858053&show=abstract

Bateson, G. (1972/2000). Steps to an ecology of mind. Chicago: The University of Chicago Press,.

Bloch, C. (2010). Towards a conceptual framework for measuring public sector innovation: Module 1 —
Conceptual framework. T Nordic Project on Measnring Public Innovation. Aarhus, Denmark: The Danish
Centre for Studies in Research and Reseatch Policy (CFA).

Bloch, C. (2011). Measuring Public Innovation in the Nordic Countries (MEPIN): Copenbagen Mannal. Nordic
Innovation Centre (NICe) project number 08207. Sétt af: http://www.nyskopunatrvefur.is/sites/
www.nyskopunarvefur.is/files/filepicker/9/201102_mepin_report_web.pdf

Bogdan, R. og Biklen, S.K. (20006). Qualitative Research for Education: An Introduction to Theory and Methods
(5. utgafa). Boston: Allyn & Bacon.

Bugge, M.M., Haukness, J. Bloch, C. & Slipersaxter, S. (2010). The public sector in innovation systems.



72 STJORNMAL Hvad skiptir mali fyrir drangursrika stjérnun
_— & — nyskopunar i opinberri pjonustustarfsemi?

STJORNSYSLA

Module 1-Conceptual framework. Paper which is part of the output from the joint Nordic research
project Measuring innovation in the public sector in the Nordic countries: Toward a common statistical approach.
Oslo: NIFU STEP Norwegian Institute for Studies in Innovation, Research and Education.

Bugge, M.M., Mortensen, P.S. og Bloch, C. (2011). Measuring Public Innovation in Nordic Countries: Report on
the Nordic Pilot Studies, Analyses of Methodology and Results. Oslo: NIFU STEP Norwegian Institute for
Studies in Innovation, Research and Education.

Clandinin, D.J. & Connelly, EM. (2000). Narrative inquiry. Experience and story in qualitative research. San
Francisco: Jossey Bass. A Wiley Company.

Coffield, F. (Ritstjori). (2000). The necessity of informal learning. UK: The Policy Press University of Bristol.

Connelly, EM. & Clandinin, D.J. (1990). Stories of experience and narrative inquiry. Educational Researc-
ber, 19 (5),. 2-14.

Covey, S.R. (1992). The Seven Habits of Highly Effective People: Restoring the Character Ethic. 1.ondon: Simon
& Schuster.

Creswell, J. (2007), Qualitative inquiry and research design. Choosing among five approaches. SAGE Publications,
Inc, London.

Crotty, M. (1998). The foundations of social research. Meaning and perspective in the research process. London: Sage
Publications.

Darso, L. (2001). Innovation in the making. Frederiksberg, Denmark: Samfundslitteratur.

Darso, L. & Hoyrup, S. (2012). Developing a framework for innovation and learning in the workplace.
I H. Melkas og V. Harmaakorpi (Ritstjorar). Practice-Based Innovation: Insights, Applications and Policy
Implications. (bls. 135-154). Betlin Heildelberg: Springer-Verlag,

Elkjaer, B. (2004) Organizational Learning, The “Third Way”, Management 1 earning. Vol. 35 (4). 419-434

Ellstréom, P-E.(2001) Integrating Learning and Work: Problems and Prospects. Human Resonrce Develop-
ment Quarterly. Vol. 12. No. 4, Winter. 421-435

Ellstrém, P-E.(2004). Reproduktivt och utvecklingsinriktat lirande i arbetslivet. T P-E. Ellstrém og
G. Hultman (Ritstjorar). Ldrnande och forandring i organisationer. Om pedagogik i arbetslivet. (bls. 17-40).
Lund: Studentlitteratur.

Ellstrém, P-E. (2010). Practice-based innovation: a learning perspective. Journal of Workplace I earning.
Vol. 22. No.1/2, 27-40.

Ellstr6m, P-E. (2011). Informal Learning at Work: Conditions, Processes and Logics. T M. Malloch, L.
Cairns, K. Evans og BN. O’Connor (ritstjorar), The Sage Handbook of Workplace 1 earning (bls. 105-
119). London: Sage Publications Ltd.

Engestrom, Y. (1987). Learning by Expanding: An activity-theoretical approach to developmental research, Helsinki:
Orienta-Konsultit.

Engestrom, Y. (1999). Activity theory and individual and social transformation. T Y. Engestrom, R.
Miettinen og R.L. Punamiki (ritstjorar). Perspectives on Activity Theory (bls. 19-38).. NY: Cambridge
University Press.

Engestrom, Y. (2001). Expansive learning at work: Toward an activity theoretical reconceptualization.
Journal of Education and Work. 14 (1), 133-156.

Engestrém, Y. (2011). Activity Theory and Learning at Work. I M. Malloch., L. Cairns, K. Evans og B.N.
O’Connor. (ritstjorar). The SAGE Handbook of Workplace Learning (bls. 86-104). London: SAGE
Publications Ltd.

European Commission (2013) Powering European Public Sector Innovation: Towards a new architecture. Report
of the Expert Group on Public Sector Innovation. Luxembourg: Publications Office of the Euro-
pean Union, 2013.

Fellinger, A-M. (2007). Chefen som kunde tala med medarbetare for béde resultat ooh trivsel. Stockholm: Schibsted
Forlagen.

Gerdur G. Oskarsdéttir (2003). Skdlastarf a nyrri ild. Fredslumidst6d Reykjavikur, febriar 2003.

Heifetz, R. & Linsky, M. (2002). Leadership on the Line. Staying Alive through the Dangers of eading. USA:
Harvard Business School Press.



Inga Jéna J6nsdattir STJORNMAL 73
&
STJORNSYSLA

leris, K. (2004). Learning in Working Life. Kobenhavn: Roskilde University Press

Inga Jona Jénsdéttir (2008). Um nysképun og skapandi namsferli { hopstarfi. T Ingjaldur Hannibalsson
(ritstjori) Rannsknir i felagsvisindum LX (bls. 331-342). Reykjavik: Félagsvisindastofnun HI.

Inga Jéna Jonsdottir (2007). Vinnustadurinn sem lerdémsumhverfi: Myndlikingar lerdéms { vinnunni
og mikilvegir hrifavaldar. 1 Ingjaldur Hannibalsson (ritstjori) Rannsiknir i felagsvisindum VI (Rit-
rynd grein). (bls. 295-308). Reykjavik: Félagsvisindastofnun HI.

Inga Jéna Jonsdottir (2005). Ad skilja vinnutengdan lerdém { atvinnulifinu. T Ingjaldur Hannibalsson
(ritstjori) Rannsiknir i felagsvisindum LX (bls. 301-312). Reykjavik: Félagsvisindastofnun HI.

Kahane, A. (2004). Solving tough problems: An open way of talking, listening, and creating new realities. San
Francisco: Better-Kochler.

Kristin Erla Hardardéttir og Fridrik H. Jonsson. (2006). Mat d tilrann i Nordlingaskdla: Med breytt vinnutina-
skipulag kennara byggt & boknn fimm i kjarasamningi Lannanefudar sveitarfélaga og Kennarasambands Islands.
Reykjavik: Félagsvisindastofnun Héskola Tslands.

Sott 4. agust, 2010 af

http:/ /www.notdlingaskoli.is/images/stoties/ pdf/skyrslur/skyrsla _felagsvisindastofnunar.pdf

Koch, P. & Hauknes, J. (2005). On innovation in the public sector. Publin Report No. D20. Oslo: NIFU STEP.

Koch, P. (20006). Innovation in the public sector in the Nordic conntries. Nordic Innovation Centre (NICe) proj-
ect number 5011. Oslo: NIFU STEP-Studies in Innovation, Research and Education.

Leén, R., Roman, .. og Simmonds, P. (2012). Trends and Challenges in Public Sector Innovation in Europe.
Thematic Report under Specific Contract for the Integration of INNO Policy TrendChart. Brus-
sels: DG Enterprise, December 2012.

Lilja M. Jonsdéttir (2007). Narratifa sem rannsoknaradferd i menntarannsoknum. I Gunnar bér Johann-
esson (ritstj.). Ramnsdknir i Félagsvisindum VTIL (bls. 737-746). Reykjavik: Félagsvisindastofnun HI..
Makitalo, J. (2005). Work-related well-being in the transformation of nursing home work. Obirt doktorsritgerd,

Oulu University Press

Miettinen, R. (2009). Contradictions of High-Technology Capitalism and the Emergence of New
Forms of Work. I A. Sannino, H. Daniels og K. D. Gutiérres (ritstjérar), Learning and Expanding
with Activity Theory. (bls. 160-175). NY: Cambridge University Press.

Mishlet, E.G. (1996/1986). Research Interviewing. Context and Narrative. (7. Gtgafa) USA: Harvard Univer-
sity Press.

Mulgan, G. (2007). Ready or not? Taking innovation in the public sector seriously (Provaocation 03). London,
England: NESTA, Sétt af http://www.nesta.orguk/library/documents/teadyornot.pdf

Mulgan, G. & Albury, D. (2003). Innovation in the Public Sector. UK: Cabinet Office.

Nihlinder, J. (2013). Understanding innovation in a mucicipal context: A conceptual discussion. Innova-
tion: Management, policy & practice, 15(3). 315-325.

Nilsen, P. & Ellstrém, P-E. (2012). Fostering practice-based innovation through reflection at work. T H.
Melkas og V. Harmaakorpi (Ritstjorar.). Practice-Based Innovation: Insights, Applications and Policy Implica-
tions. (bls. 155-172). Berlin Heildelberg: Springer-Verlag,

Nonaka, I. og Konno, N. (1998). The concept of ”’ba”: Building a foundation for knowledge creation.
California Management Review, 3, .40-54.

Nummijoki, J. og Engestrom, Y. (2010). Towards co-configuration in home care of the elderly. T H.
Daniels, A. Edwards, Y. Engestrom, T. Gallagher og S. R. Ludvigsen (Ritstjorar), Activity theory in
practice. Promoting learning across boundaries and agencies. (bls. 47-71). London: Routledge.

OECD (2005) The OSLO manual —Guidelines for collecting and interpreting innovation data. Paris, France:
OECD Publishing,

OECD (2011). Innovation in Public Sector Delivery. Context, solutions and challenges. Report prepared for dis-
cussion at the 43th Session of the Public Governance Committee in April 2011.

OECD (2012). Innovation in Public Sector: Context, Solutions and Challenges. Paris: OECD.

Schumpeter, J. (1934). The theory of economic development. Cambridge, Mass: Harvard University.



74 STJORNMAL Hvad skiptir mali fyrir drangursrika stjérnun
_— & — nyskopunar i opinberri pjonustustarfsemi?

STJORNSYSLA

Sigurdur Bogi Sevarsson (2014, 1. mars). Sképun er ad forma hugsun. Morgunbladid. Sétt a greinasafn
Mblis

Skule, S. (2004). Learning conditions at work: a framework to understand and assess informal learning
in the workplace. International Journal of ‘Training and Develgpment. Vol. 8. Issue 1, 8-20.

Windrum, P. (2008). Innovation and entrepreneurship in public services. I P. Windrum og P. Koch (Rit-
stjorar). Iunovation in Public Sector Services. Entreprenenrship, Creativity and Management. (bls. 3-20). Chel-
tenham, UK: Edward Elgar Publishing Ltd.



