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Formali

Ritgerd pessi er lokaverkefni til meistaraprofs i stjornun og stefnumétun vid
Vidskiptafraedideild Haskoéla islands og er vaegi hennar 30 ECTS — einingar. Leidbeinanda
minum, Margréti Sigrdnu Sigurdarddttur, faeri ég bestu pakkir fyrir géda leidsogn.
Jafnframt pakka ég fjolskyldu og vinum fyrir yfirlestur og studning. Sidast en ekki sist er

ég pakklat vidmaelendum minum fyrir ad hafa gefid sér tima til ad reeda vid mig.

Ritgerdina tileinka ég f6dur minum heitnum, Olafi Oddssyni.



Utdrattur

Breytingar i skipulagsheildum hafa verid téluvert rannsakadar og drangur innleidingar
beirra er ekki sist rakinn til stjérnenda. Fraedilegur grunnur pessarar rannsdknar byggist
a nokkrum stodum. Vid hagnytar kenningar um innleidingu breytinga er tvinnad saman
atferliskenningum um leidtogann. [ peim er gert rad fyrir ad leidtoginn leggi annadhvort
aherslu a tengsl vid starfsfélk eda verkefnin. Hvad vardar aherslur leidtoga & verkefnin
er litid til ymissa kenninga um vald og hvernig haegt er ad tengja peer framkvaemd
verkefna. Ad lokum er sjonum beint ad umfjollun um pversagnir i skipulagsheildum, i
beim tilgangi ad finna leid til ad lita @ peer tvaer hlidar atferlis sem til umfjollunar eru

samtimis.

Rannsdknin fér fram med niu eigindlegum vidtélum vid reynslumikla stjérnendur.

Adfer6um grundadrar kenningar var beitt vid greiningu vidtala.

Helstu nidurstédur um ahrif tengsla stjérnenda vid starfsfolk vid innleidingu
breytinga gefa til kynna ad upplysingagjof sé mikilveeg.  bar skiptir tvihlida
upplysingagjof mali, pad er ad stjornendur upplysi um stéru myndina en leiti jafnframt
eftir framlagi starfsfélks um ymsa minni paetti sem skipta starfsfolk téluverdu mali.
begar litid er til ahrifa valda i tengslum vid innleidingu breytinga kemur i ljés ad sa pattur
hefur toluvert vaegi vid innleidingu og hafa freedimenn vanraekt ad skoda pessa hlid
breytinga. Skipuritid er helsta uppspretta valds en einnig var sérfreedipekking dberandi
og lysti hun sér einkum i togstreitu milli stjornenda og sérfraedinga. P34 virdist myndun
bandalags vié breytingar i morgum tilvikum mikilveegur pattur vid ad studla ad
framgangi innleidingar. Einnig komu fram visbendingar um sérstakan patt nylida i
bandalégum par sem audveldara virdist vera ad na til peirra en til deemis sérfreedinga.
Kenningar um pversagnir i skipulagsheildum, sérstaklega hvad vardar sveigjanleika og
stjérn pegar kemur ad innleidingu breytinga, gafu til kynna ad patttaka faelist i sumum
tilvikum i jakveedu vidhorfi til breytinga. Ahugavert er ad rannsaka pversagnir |
skipulagsheildum frekar par sem atla ma ad med pvi sjénarhorni sé betur tekid tillit til

flokins margbreytileika sem i innleidingu breytinga felst.
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1 Inngangur

Breytingar i skipulagsheildum hafa verid vidfangsefni margra freedimanna undanfarna
aratugi en arangur breytinga er talinn byggjast a floknu samspili umhverfis, innihalds
breytinga, ahrifa stjérnenda og vidbragda starfsfolks (Armenakis og Bedeian, 1999;
Burke og Litwin, 1992; Pettigrew, Woodman og Cameron, 2001; Walker, Armenakis og
Bernerth, 2007). Til pess ad na utan um vidfedmar rannsdknir a breytingum hafa ymsar
flokkanir verid lagdar til var6andi sjonarhorn rannsakenda (Armenakis og Bedeian,
1999; Van de Ven og Poole, 1995; Weick og Quinn, 1999). Eitt pessara sjonarhorna
fellur undir adsteednabundnar kenningar um skipulagsheildina, par sem sjonarhornid

eru breytingarverkefni sem skipul6gd og innleidd eru af stjornendum.

A fimmta dratug sidustu aldar héfu freedimenn ad reyna ad fd innsyn i
innleidingarferli breytinga (Higgs og Rowland, 2005). briggja patta likan Lewin (1963) er
af moérgum talid hafa lagt grunninn fyrir sidari freedimenn en likan Kotter (1995, 1996),
sem toluvert er notad i hagnytum tilgangi, svipar um margt til likans Lewin. | pessum
likbnum, sem og i rannséknum fleiri freeimanna, kemur i ljés ad arangur breytinga
snyst ekki sist um verklag stjornenda vié skipulag og utdeilingu verkefna, sem og
samskipti peirra vid starfsfélk i ferlinu (Armenakis og Bedeian, 1999; Armenakis, Harris
og Mossholder, 1993; Struckman og Yammarino, 2003). ba synir nyleg rannsdkn ad
atferlisndlgun innan leidtogafreeda er enn pa gild leid til ad greina arangur leidtoga
(Judge, Piccolo og llies, 2004). Einnig er talid ad pad atferli, sem pessi nalgun byggist 3,
bad er annars vegar atferli, sem einkennist af aherslu stjéornandans a tengsl vid
starfsfélk, og hins vegar atferli sem einkennist af aherslu a verkefnin, feli i sér staerstan
hluta peirra athafna sem leidtogar i abyrgdarstodu fast vid dags daglega (Casimir, 2001).
bPad er pvi dhugavert ad tengja saman kenningar um innleidingu breytinga vid
atferliskenningar um leidtogann sem leid til ad atta sig & ahrifum leiGtogans vid
innleidingu breytinga.

pad voru ekki sist nylegar nidurstddur rannsdéknar Battilana, Gilmartin, Sengul, Pace
og Alexander (2010) sem kveiktu hja mér ahuga a ad skoda samspil pessara kenninga

frekar. Helstu nidurstodur peirra gafu til kynna ad verkefnamidadir leidtogar legdu rikari



aherslu en adrir leidtogar 4 innleidingu breytinga sem og uppgjor peirra. Pad er ad segja
tvo sidari stig breytingarferils samkvaemt kenningum Lewin. Pa hafa fjélmargir
free6imenn bent & naudsyn pess ad hugad verdi frekar ad aherslum leidtogans &
verkefnin pegar kemur ad innleidingu breytinga (Day, 2000; House og Aditya, 1997;
Judge o.fl., 2004; Keller, 2006; Nadler og Tushman, 1990; Yukl, 2006). Auk pess
byggdist ahugi minn & eigin reynslu af breytingum & vinnustédum. Vidfangsefnid er
hagnytt fyrir uatskriftarnema i stjérnun og stefnumétun enda breytingar tidar i
skipulagsheildum og reynir toluvert & haefni stjérnenda vid ad styra innleidingum

breytinga a farsaelan hatt.

[ fyrstu vidtdlum minum var ekki ljdst hvernig dhersla leidtogans a verkefnin hefdi
ahrif vid innleidingu breytinga. Fljétlega kom pé i ljos ad vald hefur téluvert um pad ad
segja hvort verkefni leidtogans komist i framkvaemd. p3a hefur verid bent a ad oft sé litid
a politik og vold i skipulagsheildum sem 6l6gmaet fravik, pratt fyrir ad pau geti stutt pad
ad markmid stjornenda skipulagsheildarinnar nai fram ad ganga. (Ammeter, Douglas,
Gardner, Hochwarter og Ferris, 2002; House og Aditya, 1997; Knights og McCabe,
1998). bad ad sampykkja og meta gildi valda innan skipulagsheilda leidi pvi til aukins
skilnings 4 fraedilegri hlid breytinga, i stad pess ad fraedimenn komi sér hja pvi ad fjalla
um efnid (Buchanan og Badham, 1999; Burnes, 2005; Pettigrew o.fl.,, 2001; Pfeffer,
1992; Pfeffer og Fong, 2005). A grundvelli ofangreindra kenninga og vangaveltna

fraedimanna var leitad svara vid eftirfarandi spurningu i rannsékninni:

Hvernig hafa islenskir stiornendur dhrif @ innleidingu breytinga mead tilliti til
tengsla vid starfsfolk sem og til valds?

Rannséknin félst i vidtélum vid niu islenska stjérnendur i margs konar
skipulagsheildum. Raett var vid prjar konur og sex karlmenn, einstaklinga med vidtaeka
stjiornunarreynslu. [ rannsékninni var leitad svara vid pvi med hvada heetti stjérnendur

hefdu ahrif vid innleidingu breytinga i samraemi vid rannséknarspurninguna.

Ritgerdin er uppbyggd a pann hatt ad i 60rum kafla, naesta kafla a eftir inngangi, eru
sett fram fraedileg viomid vid gerd rannséknarinnar. Fraedilegur grunnur ritgerdarinnar
byggist 8 nokkrum stodum. Fyrst er fjallad almennt um kenningar um breytingar og pa
einkum og sér i lagi hagnytar kenningar um innleidingu breytinga. Pa er sjénarhornid

brengt og innleiding breytinga skodud ut fra sjonarhorni atferliskenninga um leidtogann,



bad er hvort stjornandinn leggur dherslu a tengsl vid starfsfolk eda verkefnin eins og
adur hefur verid vikid ad. [ umfjdllun um tengsl vid starfsfolk er medal annars litid til
kenninga um vidhorf starfsfdlks til breytinga. Pegar kemur ad dherslum leidtoga a
verkefnin er hins vegar horft til ymissa kenninga um vald og pad hvernig hzegt er ad
tengja kenningar um vald pvi ad verkefnin komist i framkvaemd. [ lok fraedilega kaflans
er sjonum beint ad umfjollunum um pversagnir i skipulagsheildum, med visan til pess
hvernig tvinna megi saman umfjollun um atferli leidtoga med tilliti til aherslu a tengsl

annars vegar og verkefnin hins vegar.

[ pridja kafla ritgerdarinnar er fjallad um adferdafreedi rannséknarinnar. Framkvaemd
rannsoknarinnar, sem er eigindleg, er lyst, pad er vali a vidfangsefni og stddu
rannsakanda og gagnadflun. ba er greiningarferlinu lyst sem unnid var samkveemt
adferdum grundadrar kenningar. | lok kaflans er svo fjallad um hvernig hugad var ad

gaedum vid gerd rannséknarinnar.

[ fjorda kafla ritgerdarinnar eru helstu nidurstédur i tveimur meginpemum. betta eru
annars vegar pemad tengsl vid starfsfolk og hins vegar pemad vald i kringum innleidingu
breytinga. Valdinu i kringum innleidingu breytinga er svo ndnar lyst med premur
undirpbemum. [ lokin er dregid fram pemad samspil patttoku starfsfélks og stjérnar &
ferlinu (e. control). bad endurspeglar samspil hinna fyrrnefndu tveggja meginpema. |

nidurstédunum eru einnig dregnar alyktanir og freedileg viomid tengd nidurstédum.

[ fimmta og sidasta kafla ritgerdarinnar eru samantekt helstu nidurstadna, alyktanir

og vangaveltur.
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2 Frxedilegt yfirlit

Fraedilegur grunnur ritgerdarinnar byggist 8 nokkrum stodum. Fyrst er um ad rzeda
hagnytar kenningar um innleidingu breytinga par sem byggt er a grunni Lewin (1963) og
sidar Kotter (1996). Vid petta er tvinnad atferliskenningum um leidtogann, par sem gert
er rad fyrir ad leidtoginn leggi annadhvort dherslu a tengsl vid starfsfélk eda 4 verkefnin
(Fleishman og Harris, 1962). Hvor vidd fyrir sig er tekin til gaumgefilegrar skodunar og
tengd vid innleidingu breytinga. Pannig er umfjollun um tengsl vid starfsfélk til ad
mynda fléttad saman vid sdlfraedikenningar um vidhorf starfsfélks til breytinga. begar
kemur ad dherslum leidtoga a verkefnin er litid til ymissa kenninga um vald og hvernig
haegt er ad tengja kenningar um vald pvi ad verkefnin komist i framkveemd. A& lokum er
sjénum beint ad umfjollunum um pversagnir i skipulagsheildum, med tilvisun til pess
hvernig tvinna megi saman umfjéllun um tvenns konar atferli leidtoga heildstaett. Med
bvi er att vid ad skodad er hvernig atferli, sem einkennist af aherslu & tengsl vid

starfsfolk annars vegar og verkefnin hins vegar, spilar saman.

2.1 Breytingar i skipulagsheildum

Breytingar i skipulagsheildum hafa verid toluvert rannsakadar en arangur breytinga er
talinn byggjast a floknu samspili umhverfis, innihalds breytinga, stjérnenda sem leida
breytingar og vidbragda starfsfélks (Armenakis og Bedeian, 1999; Burke og Litwin,
1992; Pettigrew o.fl., 2001; Walker o.fl., 2007). bvi verdur hverju sinni ad skoda
samhengi ymissa pdatta samtimis pegar breytingar eru rannsakadar (Van de Ven og

Poole, 1995; Weick og Quinn, 1999).

Til pess ad na utan um rannséknir a breytingum i skipulagsheildum hafa verid lagdar
til ymiss konar flokkanir @ rannséknum. Pannig hefur verid bent a ad i rannséknum a
svidi breytinga i skipulagsheildum hafi einkum verid fjallad um hvers vegna og hvernig
breytingar eigi sér stad (Armenakis og Bedeian, 1999; Bouckenooghe, 2010).
Armenakis og Bedeian (1999) greina sem daemi fjogur meginpemu i innihaldi rannsékna
a breytingum i skipulagsheildum & tiunda aratugnum. betta eru pemun inntak (e.
content), samhengi (e. context) og innleidingarferli breytinga (e. process), par sem
rannséknarefnin eru tengd pvi hversu arangursrik breytingin er, og svo pema i

rannséknum par sem konnud eru pau ahrif sem nidurstodur breytinga hafa a starfsfolk.
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Van de Ven og Poole (1995) leggja aftur til likan til pess ad flokka hvernig freeimenn
rannsaka breytingar sem byggist 8@ tveimur viddum. Annars vegar er um ad raeda vidd
sem greinir hversu mikil ahrif rannsakendur telji ad stjornendur skipulagsheilda geti haft
a breytingar. A 63rum enda viddarinnar er pa gert rad fyrir ad breytingar séu
utanadkomandi og par af leidandi sé litid sem stjéornendur geti gert til ad hafa ahrif &
beer. A hinum enda viddarinnar er aftur & méti gert rad fyrir ad stjérnendur hafi
fullkomna stjorn a breytingum. Hins vegar er um ad raeda vidd par sem @ 66rum
endanum er gert rad eftir pvi ad rannsakendur skodi eina skipulagsheild en @ hinum
endanum eru margar skipulagsheildir skodadar samtimis. Séu viddirnar lagdar saman
myndast pvi fjorir flokkar sjénarhorna rannsakenda eins og sja ma a mynd 1. Einn
flokkur er sem daemi rannsakandi sem litur svo & ad stjérnendur geti haft ahrif 3
breytingar og rannsakar hverju sinni eina skipulagsheild og fellur pad undir

markhyggjukenningar (e. teleology).

Margar

_ . bprounarkenningar Rokfraedikenningar
skipulagsheildir

(e. Evolution Theories) (e. Dialectic Theories)

Rannsdknar-
eining
Lifsferilskenningar Markhyggjukenningar
(e. Life Cycle Theories) (e. Teleology Theories)
Ein

skipulagsheild

Engin stjorn Breytingarmati Uppbyggjandi stjorn
breytingum a breytingum

Mynd 1. Kenningar um préun og breytingar i skipulagsheildum (Van de Ven og Poole, 1995)

Ymsar fleiri flokkanir & rannséknum & breytingum hafa verid gerdar. Pannig er til
deemis algengt ad flokka breytingar eftir pvi hvort paer vardi alla skipulagsheildina eda
hluta hennar og hvort peaer flokkist sem stefnumidadar/réttaeekar eda hvort um sé ad
reeda stigvaxandi/taktiskar breytingar (Child, 2005; Finstad, 1998; Nadler og Tushman,
1989, 1990; Struckman og Yammarino, 2003). pa hafa breytingar einnig verid flokkadar
eftir pvi hvort paer eru skipulagdar og pa ad jafnadi tilkomnar ad frumkveedi adstu

stjiéornenda eda sjalfsprottnar og pd oftar dr grasrétinni eda nedri l6gum
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skipulagsheildarinnar (Child, 2005; Weick og Quinn, 1999). Skipulagfar breytingar
tengjast pa flokkun Van de Ven og Poole um hvort haegt sé ad hafa ahrif a breytinguna
(e. teleological approach) en sjalfsprottnar breytingar skirskota frekar (il
bréunarkenninga um breytingar (Bouckenooghe, 2010). Sjalfsprottnar breytingar
endurspegla ad sumu leyti betur hid flokna og umfram allt hrada vidskiptaumhverfi
nutimans (Caldwell, 2003; Child, 2005; Higgs og Rowland, 2005; Weick og Quinn,
1999), en bent er @ ad skilin milli pess um hvers konar breytingu sé um raeda séu ekki
alveg eins skyr og eetla maetti. bvi purfi ad skoda tregduna i skipulagsheildinni hverju
sinni til ad skilja breytingar. Enn fremur er bent 4 ad ekki gangi ad yfirfeera nidurstodur
rannsékna hvad vardar skipulagdar breytingar yfir a sjalfsprottnar breytingar
(Bouckenooghe, 2010) og jafnframt ad hlutverk stjérnenda sé mismunandi eftir pvi um

hvora gerd breytingar sé ad reeda (Weick og Quinn, 1999).

bratt fyrir ad sjalfsprottnar breytingar hafi notid nokkurrar athygli freedimanna telur
Kotter (1996) ad stér umbreytingarverkefni, sem skipulogd séu af stjornendum, verdi
avallt til stadar i skipulagsheildum sem afleiding af sibreytilegu efnahagsumhverfi og
floknu mannlegu edli. Hér eftir verdur sjénum einkum beint ad innleidingu breytinga

sem stjérnendur hafa skipulagt.

2.1.1 Innleiding skipulagdra breytinga

Fra midbiki sidustu aldar hafa rannsakendur reynt ad 6dlast innsyn i innleidingarferli
breytinga og hvad purfi til ad breytingin verdi drangursrik (Higgs og Rowland, 2005).
Lewin (1963) er einn peirra fyrstu til ad setja fram hugmynd ad skipulogdu ferli, priggja
fasa likan, um hvernig breytingar skuli innleiddar: Fyrsti fasi, afpida (e. unfreeze) gengur
ut & ad hrista upp i hlutunum, kynna naudsyn breytingar og studla pannig ad hvatningu.
Annar hluti er einfaldlega ad ganga i breytinguna (e. move) og pridji hluti gengur ut 4 ad
festa breytinguna i sessi (e. refreeze) pannig ad aftur myndist stédugleiki i
skipulagsheildinni. Likan Kotter (Kotter, 1995, 1996) um innleidingu breytinga svipar um

margt til likans Lewin en i pvi eru atta eftirfarandi skref:

» Syna fram 4 naudsyn breytinga
» Stofna og leida bandalag um breytinguna

» broa framtidarsyn og stefnu
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Midla upplysingum um framtidarsyn eftir breytingu

Virkja starfsfélk til almennrar patttoku

>

>

» Studla ad afangasigrum

» Sambpaetta dvinning og studla ad frekari avinningi
>

Festa nyja sidi i sessi i menningunni

Hins vegar benda Higgs og Rowland (2005) & ad mikilvaegt sé ad gera rad fyrir ad
breytingar séu ekki linulegar heldur fl6kid ferli. | rannsékn peirra kom til deemis i ljés ad
sjalfsprottnar breytingar hofou sterk tengsl vid drangur og komu oft fram sem vidbrogo
vid pvi ad skipulagdar breytingar hofou ekki gengid sem skyldi. Stjéornun breytingaferla
er pvi flékin pott tilhneiging sé til pess ad bua til einfold og oft a tiGum linuleg likon
handa stjérnendum (Caldwell, 2003; Cowan-Sahadath, 2010; J. D. Ford og Ford, 1995;
Van de Ven og Poole, 1995).

2.2 Stjornendur og innleiding breytinga

Arangur breytinga snyst ekki sist um hvernig peer eru framkvaemdar (Armenakis og
Bedeian, 1999; Struckman og Yammarino, 2003). Arangursrikt verklag stjérnenda vid
skipulag, utdeilingu verkefna og i samskiptum hefur til deemis ahrif 3 samstarfsvilja og
upplifada sanngirni starfsmanna (Armenakis o.fl., 1993; D. G. Fox, Ellison og Keith,
1988). Enn fremur benda Kavanagh og Ashkansy (2006) & ad stjérnendur purfi ad velja
vandlega pa adferd sem nota & til ad stjéorna stérum umbreytingarverkefnum.
Stjérnendur purfi ad vera reyndir og endurspegla ad einhverju leyti skodanir fylgjenda

begar kemur ad breytingum.

pa hefur verid synt fram a ad atferli leidtoga, sem einkennist badi af aherslu a tengsl
vid starfsfélk sem og af dherslu a verkefni, feli i sér mikinn meirihluta peirra athafna sem
leidtogar i dbyrgdarstodu (e. supervisor) fast vid i daglegum storfum (Casimir, 2001).
Nyleg rannsdkn synir einnig ad atferlisnalgunin er enn gild leid til ad greina arangur
leidtoga (Judge o.fl.,, 2004). bad er pvi ahugavert ad skoda betur atferli leidtoga pegar
kemur ad breytingum, baedi hvad vardar tengsl leidtoga vid starfsfélk sem og atferli sem

einkennist af verkefnadrifinni aherslu.
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2.2.1 Atferlisndlgun innan leidtogafreeda

[ byrjun sjotta dratugar sidustu aldar féru rannsakendur i Ohio State og sidar Michigan
haskélunum ad veita atferli leidtoga meiri athygli. Adur héfdu rannsakendur einkum
skodad eiginleika (e. trait approach) leidtoga (House og Aditya, 1997; Landy og Conte,
2010). bréunin vard su ad atferli leidtogans var greint eftir tveimur viddum. Ppetta er
annars vegar hvort atferlid einkenndist af tengslum vid starfsfélk eda hins vegar hvort

atferlid einkenndist af dherslu & verkefni (Bass, 1990; Hersey og Blanchard, 1993).

Fleishman og Harris (1962) adgreina atferli, sem einkennist af dherslu & tengsl vid
starfsfolk (e. person-oriented) annars vegar, og verkefnadrifinni aherslu (e. task-
oriented) hins vegar. Atferli par sem 16gd er dhersla a tengsl vid starfsfolk einkennist af
gagnkvaemu trausti og virdingu sem og tvihlida samskiptum og patttoku starfsmanna vid
akvardanatoku. Logd er dhersla & hlyju og samkennd milli leidtoga og starfsfélks. Atferli
bar sem aherslan er 4 verkefnin er & hinn béginn atferli par sem leidtoginn skilgreinir og
skipuleggur starfsemina og tengsl sin vid starfsmennina. Toluverd dhersla er 16gd a ad
na markmidum skipulagsheildarinnar. Leidtoginn skipuleggur hvernig eigi ad na mark-

midum, uthlutar verkefnum og ytir a ad pau takist.

Atferliskenningar um leidtogann préudust sidar yfir i adstaednabundnar kenningar
um leidtogann par sem gert er rad fyrir pvi ad leidtoginn hagi atferli eftir adsteedum
(Casimir, 2001; Fiedler, 1967; Hersey og Blanchard, 1993). Atferliskenningarnar héfou
einar og sér verid gagnryndar par sem pad potti of mikil einféldun ad lita svo 4 ad
annadhvort legdi leidtoginn aherslu a tengsl vid starfsfélk eda verkefnin. Sem deemi um
bad hvernig leidtogi leggur aherslur & mismunandi atferli eftir adsteedum ma nefna
rannsokn Casimir (2001). Par gefa nidurstodur til kynna ad leidtoginn zetti ad syna
stydjandi hegdun vid starfsmann (e. person-oriented) a8ur en pressa er 16gd 4 hann ad
ljuka akvednu verkefni (e. task-oriented). Pressa er talin kalla fram neikvaedar

tilfinningar hja starfsménnum sem sé a pennan hatt dregid dr med studningi.

pad er ahugavert ad skoda betur hvernig atferli leidtogans hefur ahrif pegar kemur
ad innleidingu breytinga. [ naestu tveimur kéflum verdur annars vegar fjallad um pad
hvernig ahersla stjérnandans a tengsl vid starfsfolk hefur ahrif vid innleidingu breytinga
og hins vegar hvada ahrif verkefnin, og pa einkum og sé i lagi valdid sem peim tengist,

hafa i innleidingarferlinu.
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2.3 Tengsl stjornenda vid starfsfdlk vid innleidingu breytinga

Innleiding skipulagdra breytinga getur ordid atakamikid ferli par sem leidtoginn reynir i
samskiptum sinum vid starfsfélk ad hafa ahrif & vidhorf, skodanir og fyriraetlanir
starfsfélks sem aftur hefur ahrif 8 hegdun. betta er gert med pad ad markmidi ad skapa
vilja fyrir breytingunni (Armenakis. Bent hefur verid 4 ad innleiding breytinga
misheppnist oft & tidum vegna pess ad ekki tekst ad hvetja starfsfolk til patttoku og
skuldbindingar vid innleidingu breytinga (Bryman, 2004; S. Fox og Amichai-Hamburger,
2001). Hins vegar benda Ford og Ford (2009) & ad sé litid a vidnam starfsfélks, sem
edlileg vidbrogd, megi nyta vidnamid sem mikilveegt innlegg til ad bzeta geedi og til ad
skyra enn betur markmid breytinganna. bPetta geti aftur aukid likur & arangursrikri
innleidingu breytinga.

Kenningar um umbreytingarleidtoga tengjast ad morgu leyti atferliskenningum um
leidtoga. bzer einkennast medal annars af tengslum vid starfsfélk sem er synd naergaetni
og vitsmunaleg hvatning (Bass og Avolio, 1994; Nadler og Tushman, 1990).
Persénutofrar leidtogans (e. charisma) eru par ad auki grunnpattur i kenningum um
umbreytingarleidtogann (Eisenbach, Watson og Pillai, 1999). Fylgjendur eru hvattir
afram af leidtoganum, sem bpeir treysta & og samsama sig vid, til ad na ograndi

markmidum og ad taka hagsmuni hépsins fram yfir eigin hagsmuni (Yukl, 2006).

Pa eru akvednir eiginleikar umbreytingarleidtogans (e. transformational leader) taldir
eiga vel vid, vid innleidingu vissra tegunda breytinga (Battilana o.fl., 2010; Eisenbach
o.fl., 1999). Pannig leiddi rannsékn Bommer, Rich og Rubin (2005) i ljés ad atferli
umbreytingarleidtoga drd Ur svartsyni starfsmanna vid breytingar. Atferli leidtoga
einkenndist medal annars af pvi ad framtidarstefna og haleit markmid
skipulagsheildarinnar voru sett fram 4 skyran hatt og auk pess voru

umbreytingarleidtogarnir god fyrirmynd pegar kom ad breyttu atferli.

Kavanagh og Ashkanasy (2006) benda & ad mikilvaegt sé ad leidtoginn velji sér
arangursrikar samskiptaleidir par sem einstaklingar af o6llum stigum skipulags-
heildarinnar taki patt og peim séu sett skyr markmid og veittar upplysingar um naestu
skref. Ford og Ford (2009) bzeta vid ad ef samraeda vid starfsfolk sé kaefd nidur, missi
stjérnandinn af taekifeeri til ad afla studnings pess. Hvers konar samraedur, jafnvel pott

baer felist i kvortunum og taki ef til vill mikid &, séu pvi mikilvaegar. Pp3a sé mikilvaegt ad
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reeda um nidurstodurnar pvi ad annars getur folki lidid eins og framlag pess sé ekki virt
(J. D. Ford og Ford, 1995). Vondud upplysingagjof leidtogans um fyrirhugadar
breytingar, framtidarsyn og, sidast en ekki sist, heilindi hans skipta toéluverdu mali til
bess ad geta talist drangursrikar (Armenakis og Bedeian, 1999; Bryman, 2004; Wanberg
og Banas, 2000).

Kotter (1996) leggur enn fremur til nokkra paetti sem rétt er ad hafa i huga pegar
framtidarsyn um breytingar er midlad. Upplysingagjof purfi ad vera einfold, par sem
haegt er notast vid myndlikingar eda hlidstaedur. Hun purfi ad eiga sér stad vida og
endurtaka parf bodskapinn margsinnis. Pa sé naudsynlegt ad leidtoginn gangi 4 undan
med godu fordemi. Kotter og Schlesinger (2008) lysa pannig gédum eiginleikum
leidtoga i breytingum sem felast medal annars i pvi ad peir séu tilbunir ad taka ahaettu,

ihuga af einlaegni gjordir sinar, leita eftir skoGunum annarra og hlusta vel.

Ofangreindir pzettir, sem taept hefur verid 4 hér ad framan um hvad skipti mali hvad
vardar tengsl leidtogans vid starfsfélk, hljdma einfaldir og stundum augljésir. Hins vegar
hefur verid bent & ad hversdagslegir peettir i atferli leidtoga skipti toluverdu mali
(Bryman, 2004). Nadler og Tushman (1990) nefna pannig nokkur deemi um einfalda
hluti sem hafa mikil ahrif. petta er til deemis ad mdta husnaedi skipulagsheildarinnar, ad
spyrja spurninga og ad nyta oll taekifeeri til ad prysta & um breytinguna. ba hefur verid
nefnt ad nyta megi tdknreenar athafnir til ad yta undir ad breytingin eigi sér stad
(Armenakis og Bedeian, 1992, 1999; Huy, 1999). bdétt pessi atridi hljomi einfoéld eru pau
b6 oft toluvert floknari i framkvaemd. Miklu mali skiptir ad tengjast starfsfdlki og reyna

ad hafa ahrif 4 vidhorf pess.

2.3.1 Vidhorf starfsfélks til breytinga

Pegar rannsokud eru tengsl stjérnenda vid starfsfolk i breytingum skiptir vidhorf
starfsfélks til breytinganna og hegdun toéluverdu mali (Armenakis og Bedeian, 1999).
Vidhorf starfsfélks til breytinga ma lita & at frd premur sjénarhornum pad er ut fra
vitsmunapattum, tilfinningalegum pattum eda &asetnings-/hegdunarpattum (Elizur og
Guttman, 1976). begar horft er til vidhorfs starfsfélks med tilliti til pessarar priggja patta
ma til deemis skoda tviraedni i vidbrogdum pess vid breytingum (Piderit, 2000).
Starfsmadur geti sem deemi verid a tilfinningalegan hatt i andstodu vid breytingar en sé

a hinn béginn ef til vill fylgjandi rokum um breytingar.
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Einstaklingar lita fram hja naudsyn breytinga pegar breytingar snda ad hagsmunum
beirra og eru liklegir til ad verjast peim til ad verja eigin hagsmuni (Armenakis og
Bedeian, 1999). Starfsfolk upplifir ad pad missi stjorn @ pvi sem pad er ad gera og
upplifir veent tap, hja sjalfu sér og fyrirtaekinu (S. Fox og Amichai-Hamburger, 2001). pa
geta persoénulegir eiginleikar starfsmanna spad fyrir um hversu liklegir peir séu til ad
syna vidnam eda tregdu gagnvart breytingum (Oreg, 2003). Hins vegar gefa Ford og
Ford (2009) til kynna ad starfsfolk, sem bregdist hvad hardast vid breytingum, sé oft peir
einstaklingar sem sé umhugad um ad hlutirnir séu rétt gerdir. Starfsfélk sem er
hreinskilid um vidnam sitt pekki par ad auki oft innra gangverk skipulagsheildarinnar og
atti sig a géllum innleidingarskipulagsins.

Skilgreining Armenakis, Harris og Mossholder frd 1993 & fusleika (e. readiness)
starfsfélks til breytinga er su skilgreining sem freedimenn hafa mest Iitid il
(Bouckenooghe, 2010). Vilji starfsmanna endurspeglast ad peirra mati i hugmyndum,
vidhorfi og dsetningi starfsmanna til tveggja patta. Annars vegar er um ad reeda hversu
naudsynlegar starfsmenn telji breytingar vera og hins vegar hversu mikla trd peir hafi a
getu skipulagsheildarinnar (e. efficacy) til ad innleida breytingarnar & arangursrikan hatt.
Fusleiki starfsmanna endurspeglast svo i pvi hvort starfsmenn syni andstodu eda
studning vid innleidingu breytinga.

Mikilveegi pess ad midla naudsyn breytinga til starfsfolks ma til a8 mynda finna hja
Kotter (1996) og Lewin (1963). Truin & getu skipulagsheildarinnar til ad innleida
breytingar leitar hins vegar i smidju Bandura (1982) en rannsdknir hans syna ad truin 3
eigin getu hefur ahrif 4 hugarmynstur, athafnir og tilfinningar. Skortur a eigin 6ryggi um
getu til ad framkvaema athofn leidi pvi til pess ad einstaklingur fordist ad ganga til verks.
bvi purfa stjérnendur ad byggja upp sjalfstraust starfsmanna um ad peir hafi getuna til

ad innleida breytinguna (Armenakis o.fl., 1993).

Bent hefur verid & pad ad fusleiki til ad breytast i skipulagsheildum felist ekki
eingdngu i hugarstarfsemi einstaklingsins. Einnig purfi ad lita 4 fusleika starfsfélks sem
félagslegt fyrirbaeri (Armenakis o.fl., 1993; Bouckenooghe, 2010). Vilji starfsfélks motast
til a0 mynda af skilabodunum sem pvi eru send vid innleidingu, af tengslum vid adra i
skipulagsheildinni sjalfri sem og af tengslum utan hennar. Félagsleg ,,dynamik” innan

skipulagsheildarinnar skiptir mali og sidast en ekki sist eiginleikar leidtogans. Par sem
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litid er a vilja starfsfdlks til breytinga sem undanfara andstodu eda studnings vid
breytingar er gert rad fyrir ad hlutverk breytingaleidtoga sé virkt. Pad felist i pvi ad
breytingarleidtoginn syni frumkvaedi og sé forsprakki breytinga i stad pess ad hann

fylgist med og bregdist vid andstodu (Bouckenooghe, 2010).

Onnur leid til ad skoda vidhorf og vilja starfsfélks er ad skoda hvad starfsmenn
samsama sig vid og lita 4 sem kennimark (e. organizational identity) skipulags-
heildarinnar. Kennimark skipulagsheildar er hér skilgreint sem skilningur starfsfélks og
tilkall um hvad sé megineinkenni skipulagsheildar, pad er hvad adgreini hana frad 66rum
skipulagsheildum og sé vidvarandi eiginleiki hennar (Clark, Gioia, Ketchen og Thomas,
2010; Harquail og King, 2010). bessu svipar mjog til kenninga Schein (2010) um
menningu sem hann telur ad virki ad vissu leyti sem vOrn gegn breytingum, par sem
einstaklingar og hdpar sakist eftir stodugleika og merkingu. Hlutverk stjérnenda er pvi
ad greina og tulka upplysingar Ur umhverfinu og méta stefnu ut fra pvi i peim tilgangi ad
minnka &skyrleika (Clark o.fl., 2010). Stjéornendur reyna svo ad hafa ahrif & pad hvernig
starfsfélk sér merkingu i hlutunum med pad ad markmidi ad skapa eftirséttan
raunveruleika fyrir skipulagsheildina. petta felur i sér ad beina athygli ad vissum hlutum
en sleppa 6drum en petta er haegt i umbreytingum skipulagsheilda par sem umhverfid

er oskyrt.

2.3.1.1 Tilfinningar starfsfolks i breytingaferli

Tillaga um stortaekar breytingar hrindir oft af stad sterkum tilfinningalegum
vidbrogdum. betta getur haft ahrif @ pad hvernig breytingin er tulkud en einnig hvernig
henni er hrint ar vor (Huy, 1999). bannig bendir Schein (2010) & ad stdrtaekar breytingar
geti falid i sér ad starfsfolki finnist ad verid sé ad oOgra pvi sem pad Adliti vera
grundvallareinkenni skipulagsheildarinnar og pessu einkenni geti starfsfélk jafnvel hafa
tengst tilfinningalega. bPad ad égna pessum vitsmunalega og tilfinningalega st6dugleika
geti pvi kallad & hord varnarvidbrogd eins og afneitun, kvida, svartsyni og streitu
(Armenakis og Bedeian, 1999).

pa hefur verid bent & ad stjérnendur einblini mun meira a rékfaerslu og vitsmunalega
batti pegar kemur ad upplysingagjof um breytingar (S. Fox og Amichai-Hamburger,
2001; Huy, 1999). Vitsmunir og tilfinningar séu hins vegar natengd og pvi sé

naudsynlegt ad leida breytingu 34 jakveedan hatt og vidurkenna ad breytingin sé
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tilfinningalegt ferli (Huy, 2002; Kavanagh og Ashkanasy, 2006). Stjéornendur purfi ad
meta framlag starfsfolks, koma fram vid pad af virdingu og utskyra astaedur
breytinganna persénulega fyrir pvi. ba baeta Fox og Amichai-Hamburger pvi vid ad pad
ad gefa sig ad folki og hlusta & parfir pess skapar jakvaedar tilfinningar hja starfsfolki
(2001). Tilfinninganaemi (e. emotionality) purfi pvi ad leysa af hdlmi skynsemi i pessum

efnum til ad virkja starfsfélk til framkvaemda (Huy, 1999).

French (2001) bendir einnig 4 ad stjornendur purfi svokalladan ,,neikvaedan
eiginleika” til ad standast pad dlag sem sterkar tilfinningar starfsfélks hafa vid
innleidingu breytinga. Sterkar tilfinningar starfsfolks geta leitt til pess ad orka dreifist a
Omarkvissan hatt og stjornendur fordist ad taka af skarid. Stjéornendur purfi pvi ad geta
staldrad vid og dvalid i évissunni, an pess ad gefa dkvedin svor hér og nu. Peir noti
tilfinningarnar til ad bregdast vid a8 uppbyggilegan hatt og myndi jakveed og uppbyggileg
sambond vid starfsfolk (Ashkanasy og Daus, 2002). bannig synir rannsékn Norman,
Avolio og Luthans (2010) ad jakvaedni og hreinskiptni leidtoga hefur ahrif & pad ad

byggja upp traust starfsfélks sem og hvernig pad metur leidtogann.

Fox og Amichai-Hamburger (2001) setja fram tillogur um hvad stjérnendur geti haft i
huga vid innleidingu breytinga. bad getur haft mikid ad segja um pad hvernig folk
medtekur upplysingar ad setja hlutina upp a jdkveedan hatt sem og ad syna heilindi i
starfi. Pa geti notkun jakvaedra myndlikinga um skipulagsheildina borid arangur, pvi ad

raunveruleikinn hefur ekki eingdngu hlutlaega merkingu heldur einnig taknraena.

pad er pvi ad morgu ad huga fyrir leidtoga pegar kemur ad pvi ad reyna ad hafa ahrif
a starfsfolk i breytingarferli. Naudsynlegt er ad huga ad ymsum hversdagslegum pattum
og sidast en ekki sist er upplysingagjof mikilvaeg til pess ad hafa ahrif & viéhorf
starfsfélks. Leidtoginn parf ad hofda til vitsmuna starfsfolks med rokum en ekki sidur ad
taka tillit til pess ad breytingaferli getur kallad fram sterkar tilfinningar starfsfélks. A
sama tima og leidtoginn vinnur ad pvi ad tengjast starfsfélki og fa pad 4 sitt band parf ad

huga ad verkefnunum sem fjallad verdur um i naesta kafla.

2.4 Verkefni stjornenda vid innleidingu breytinga
Pad var arid 1990 sem Nadler og Tushmann leggja til ad hugad verdi frekar ad skopun
formgerdar eda verkefnum leidtogans pegar kemur ad innleidingu breytinga. Verkefni

leidtogans, pegar kemur breytingum, segja peir ad felist i premur pattum atferlis, pad er
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skipulagi (e. structure), stjorn (e. control) og umbun (e. rewards). [ skipulaginu felist ad
setja markmid, vidmid og skilgreina skyldur og abyrgdarsvid starfsmanna i tengslum vid
breytingar. bessu sé sidan fylgt eftir med pvi ad skapa kerfi og ferli til eftirlits sem ztlad
sé ad adstoda vid stjorn a aframhaldandi adgerdum. ba séu starfsmenn hvattir med
umbunum eda refsad eftir pvi hvort hegdun peirra sé i samraemi vid paer krofur sem

settar hafa verid fram me? tilliti til breytinga.

Fatt kemur & dévart i lysingu @ verkefnum stjéornenda hér ad ofan, en rannsakendur
hafa p6 velt upp peirri spurningu hvort pad hlutverk leidtogans, sem felst i skdpun
formgerdar eda verkefnamidadri dherslu, hafi verid vanraekt i rannsdoknum undanfarin
ar (Judge o.fl., 2004; Keller, 2006). To6luverd ahersla hefur verid 16gd & samband
leidtogans vid fylgjendur i rannséknum innan leidtogafreedanna og byggist medal annars
a pvi ad grunnurinn, sem lagdur var i upphafi innan pessa svids, kom Ur salfraedinni
(House og Aditya, 1997). Aftur & moti sé litid fram hja peim adgerdum sem stjérnendur
framkvaema innan skipulagsheildarinnar og i umhverfinu, sem po skipta skopum pegar

kemur ad arangri leidtogans.

Yukl (2006) bendir & ad hlutverk leidtoga og stjornanda sé oft adgreint i rannséknum
vegna pess ad um olik ferli sé ad reeda, pott oftast sé um sama folk reeda sem
framkvaemir pessi ferli (House og Aditya, 1997). betta hefur hins vegar verid gagnrynt
og bent 4 ad betri skilningur geti myndast 4 leidtogafraeedum, sé hagnyt og verkefnadrifin
nalgun 3 atferli leidtogans rannsokud itarlegar til vidbotar vid tengsl leidtogans vid

starfsfélk (Day, 2000; Keller, 2006; Nadler og Tushman, 1989, 1990).

Ef litid er til innleidingar breytinga og atferlis leidtoga er reynsla Ford og Ford (1995)
st ad innleidingarferli mistakist oft vegna pess ad stjérnendur treysti naer eingdéngu a
skilningsordreeduna, pad er tengsl vid starfsfélkid. petta pydir ad hugmyndin sé vidrud
og leitad eftir studningi an pess ad reett sé um hvernig hin skuli framkveemd. bad er ad
segja ad dhersla sé 10gd 4 verkefnid. Pad minnki likurnar & ad hugmyndin komist til
framkveemda pegar ekki er raett um framkvaemd eda markmid og timamork sett. Onnur
rannsékn synir ad stjornendur nota stjérnendaeftirlitskerfi, eitt af verkfeerum
stjérnenda, minna en adrar adferdir vid innleidingu breytinga. Rannsdéknin var
framkvaemd & patttakendum & breytingarstjornunarndmskeidi, sem idnsamtok héldu i

Bandarikjunum, par sem langstaersti hluti patttakenda var ad minnsta kosti
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millistjérnandi. Fyrir hvert fyrirtaeki svérudu auk pess fleiri en einn stjornandi sem
minnkar svérunarskekkju vid pad ad rifja upp lidna atburdi. | sému rannsékn komu hins
vegar i ljos marktaek tengsl milli eftirlits med Utkomu og arangurs innleidinga breytinga

(M. W. Ford og Greer, 2005).

Pa eru nidurstédur rannséknar Battilana og fleiri (2010) a atferli kliniskra stjérnenda i
breska opinbera heilbrigdiskerfinu @ mismunandi stigum breytingarferlis ahugaverdar.
paer gefa til kynna ad leidtogar, sem eru drangursrikari pegar kemur ad verkefnamidudu
atferli, séu liklegri til ad leggja meiri adherslu @ framkveemd innleidingarinnar (e.
mobilizing) og uppgjor breytinga (r. refreeze) en adrir leidtogar. Pad sem kemur
rannsakendum a évart er ad peirri tilgadtu er hafnad ad tengslamidadir leidtogar leggi
meiri dherslu en adrir & framkveemd innleidingarinnar. beir geta sér til um ad
framkvaemd innleidingar sé ef til vill fyrst og fremst poélitiskt ferli og visa par til
umfjollunar Kotter (1977, 1995) um myndun bandalags studningsmanna pegar kemur
ad innleidingu breytinga. Verkefnamidadir leidtogar séu pvi hugsanlega liklegri til ad
geta endurhannad verkferli og kerfi skipulagsheildarinnar med pad ad markmidi ad
studla ad myndun bandalags. betta eru getgatur rannsakenda en paer vekja upp ahuga
a ad skoda frekar hvernig stjérnendur beita valdi til pess ad koma verkefnum i

framkvaemd vid innleidingu breytinga.

2.4.1 Vald innan skipulagsheilda — beiting valds

Vald hefur verid skilgreint 8 ymsan hatt, par a medal sem stjérn yfir audlindum,
personuleikaeinkenni, yfirrdd, haefileikinn til ad hafa ahrif 8 hegdun félks eda bala nidur
vionam eda einfaldlega sem hafileikinn til ad koma hugmyndum i verk (Nesler, Aguinis,
Quigley, Lee og Tedeschi, 1999). Umfjollun um voéld og ahrif hefur pannig verid
hugdarefni rannsakenda i gegnum tidina og sem deemi ma nefna ad arid 1941 skilgreindi
Kurt Lewin vald sem moguleikann & ad beita afli gegn 6drum adila (Bruins, 1999). betta
er skyrt nanar med pvi ad vald sé hamarksaflid sem einstaklingur getur beitt gagnvart

6drum einstaklingi, deilt med hamarksvidnami pess einstaklings.

Skilgreining Robert Dahl a valdi i Morgan (2006) er svipud en vald samkveemt henni
felur i sér hafileikann til pess ad fa adra manneskju til ad gera eitthvad sem hdn myndi
annars ekki gera. Morgan baetir vid ad rannsakendur nyti pessa skilgreiningu baedi til ad

rannsaka hvernig einstaklingar, hdpar eda skipulagsheildir séu & hverjum timapunkti had

22



00rum sem og til ad leita uUtskyringa @ pvi hvernig séguleg ofl moéti pad hvernig
valdatengsl prdist. Vert er ad staldra sérstaklega vid umfjollun og kenningar Weber,
Emerson, og French og Raven um vald innan skipulagsheilda til ad 68last dypri skilning &

bvi hvad att er vid.

Framlag Webers til skilnings & skipulagsheildinni felst medal annars i umfjollun hans
um vold, deilur og hagsmunaarekstra innan skipulagsheildarinnar. Weber lag0i
toluverda aherslu & félagslegan raunveruleika i skrifum sinum, medal annars um
skrifraedisformid. Hann skilgreindi vald sem likurnar & pvi ad dkvedinn adili nai fram vilja
sinum, pratt fyrir andstédu. Yfirrad (e. domination) skilgreindi hann aftur sem likurnar &
bvi ad hépur folks gegni skipun, oftast af ahuga fyrir pvi ad fylgja skipun eda med
sjalfviljugri hlydni. Yfirrdd snuist pvi um sameiginleg skodanakerfi en byggist ekki a valdi
sem felist i pvi ad beita afli. pvi sé ekki nég ad lita a einstok félagsleg tengsl i einangrun
til ad skilja yfirrad. bad purfi ad skoda hvernig gildi og vidhorf 60list [6gmeeti sem aftur
studli ad jafnvaegi og styri margs konar hagraenni, pdlitiskri og félagslegri hegdun og
samhengi innan skipulagsheildarinnar (Lounsbury og Carberry, 2005).

Weber skipti gerdum skipulagsheilda pess tima i prja flokka eftir pvi um hvernig
valdakerfi var ad raeda innan peirra. betta eru flokkarnir hefébundin skipulagsheild,
skipulagsheild byggd & persénutéfrum stjornandans og rokrétt-lagaleg gerd
skipulagsheildar eda skrifreedisformid. Hann var hrifnastur af sidastnefnda forminu og
taldi pad skilvirkast af pessum premur. Pad veeri byggt & logum sem réttlaetti pad
regluverk sem skipulagsheildin byggdist & og rétti peirra sem med vold faeru innan
skipulagsheildarinnar. Hid hefébundna form pess tima byggdist aftur & modti a
langvarandi hefd, tri og sidum og treysti tidum & augljésa pvingun. Ppa taldi hann
valdakerfi sem byggdi a persénutdéfrum stjérnandans vera 6stodugt og skammlift
(Lounsbury og Carberry, 2005). Einnig benti Weber 4 ad l6gmaeti sem fzelist i félagslegu
sampykki a@ valdi, samanber skrifraedisformid, veeri naudsynlegt til ad na stéduleika i
valdatengslum (Morgan, 2006).

Emerson setti aftur fram kenningu sina um vald (e. power-dependence) arid 1962 par
sem vald eins adila (A) yfir 6drum (B) er skilgreint Ut fra pvi hversu mikid adili B er hadur
adila A um audlindir og jafnframt hversu mikla andspyrnu af halfu adila B, adili A getur

balt nidur. Vald er pvi ekki eiginleiki adilanna sjalfra heldur byggist & félagslegum
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tengslum. Tveir adilar geta par af leidandi verid med vald hvor yfir 68rum, hvor 3 sinn
hatt, og stjérnast valdid pvi af tengslunum sjalfum. Pad sem aftur hefur ahrif & pad
hversu hadir adilar eru, er hversu mikilvaegar audlindirnar eru hinum adilanum sem og

hversu audvelt er ad nalgast audlindirnar annars stadar (Casciaro og Piskorski, 2005).

Pa er enn litid mikid til skilgreiningar French og Raven & dhrifum og félagslegu valdi
fra drinu 1959 sem ymsir freedimenn hafa sidar unnid med. [ henni eru &hrif skilgreind
sem pad afl sem einstaklingur (valdhafi) beitir gagnvart 6drum einstaklingi (valdpega) til
ad studla ad breytingu hja viokomandi. Breytingin getur til deemis falist i breyttum
porfum, markmidum, hegdun, skodunum eda vidhorfi. Félagslegt vald er i framhaldinu
skilgreint sem mogulegur hefileiki pess, sem aflinu beitir, til ad hafa ahrif 4 hinn
einstaklinginn. French og Raven leggja jafnframt til eftirfarandi flokkun & valdi i fimm
flokka og fjalla um hversu mikid eftirlit eda gaeslu purfi til ad ahrif valdsins nai fram ad

ganga (Bass, 2008; Bruins, 1999; Nesler o.fl., 1999).

» Loégmeett vald byggist 4 pvi ad valdhafi hafi Iogmaetan rétt til ad beita ahrifum
og ad valdpeginn sampykki pessi ahrif. Ekki er talid ad valdhafi purfi mikid
eftirlit pegar kemur ad sliku valdi, par sem valdpeginn sampykkir valdid.
Morgan (2006) bendir @ ad algengasta deemid um slikt vald sé vald ut fra
stodu i skipuriti.

» Umbunarvald og pvingunarvald felst i pvi ad valdpegi skynjar ad valdhafi hafi
getuna til ad umbuna eda refsa. Slikt vald er ekki talid liklegt til ad leida til
varanlegrar breytingar i skodunum eda gildum valdpega og pvi parf valdhafi
ad fylgjast vel med valdpeganum.

» Personuvald 60last valdhafi pegar valdpegi samsvarar sig vid hann eda vill
tengjast honum og krefst pvi ekki eftirlits par sem valdpeginn synir
valdhafanum hollustu.

» Sérfraedingsvald er had pvi ad valdhafi hafi yfirburda pekkingu og reynslu
umfram valdpega. Valdpeginn sampykkir vald valdhafa og pvi parf ekki ad
hafa eftirlit med honum.

Bass (2008) bendir & a6 vandamalid vid pessa flokkun sé ad toluverd fylgni geti verid
milli flokka. bvi sé til ad mynda ekki éliklegt ad sd sem sé med I6gmeett vald ut fra
skipuriti hafi jafnframt umbunar- og/eda pvingunarvald. bpessum fimm gerdum valds er
svo stundum skipt eftir eiginleikum i tveer gerdir valds. Sérfraedings- og persoénuvald er
ba sagt persdonulegt vald, par sem pad byggist & eiginleikum manneskjunnar sjalfrar.
Logmaett vald, umbunar- og pvingunarvald er aftur 4 moéti sagt vera stéduvald par sem

bad byggist a peirri stodu sem vidkomandi sinnir, til deemis stodu i skipuriti.
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2.4.2 Beiting valds pegar kemur ad breytingum

Vald hefur verid skilgreint hér ad framan en pélitik i fyrirtaekjum ma lita @ sem hina
raunverulegu utfaerslu valds i framkvaemd, par sem nyttar eru ymsar adferdir til ad hafa
ahrif (Buchanan og Badham, 1999; Nadler og Tushman, 1989). bannig hefur verid bent
a ad vidurkenna purfi tilvist politikur og valds i fyrirteekjum og ad jafnframt sé
hafileikinn til ad koma verkefnum i framkvaeemd jafn mikilveegur og heefileikinn til ad
atta sig 4 pvi hvad skuli gera. bvi sé ekki eingdngu haegt ad lita 4 agreining sem
misskilning og ad med baettum samskiptum sé haegt ad utklja slikan agreining (Pfeffer,

1992).

Med pvi ad lita @ skipulagsheildina sem pdlitiskan vettvang myndist skilningur a pvi
hvernig lita megi 4 stjornun sem stjorntaeki sem og skilningur a tengslunum milli
samfélags og skipulagsheildar (Morgan, 2006). St6dugt sé unnid ad pvi ad mynda
skipulag og stjorn & medal félks, sem hugsanlega er med 6lika hagsmuni. Undir petta
sjonarmid taka Knights og McCabe (1998) sem telja ad umfjollun um pdlitik i
skipulagsheildum geti verid of einfold pegar pdlitik sé eingdngu tengd atokum. Skoda
burfi sérstaklega adsteedur skipulagsheildarinnar til ad skilja pdlitikina sem og tengsl

hennar vid umhverfi sitt; ekki sé haegt ad styra henni 4 neinn einfaldan hatt.

Fredimenn hafa leitast vid ad utskyra af hverju umfjollun um vold og pdlitik i
skipulagsheildum sé ekki jafn mikil og setla maetti. Hefur pa verid nefnt ad pessir paettir
séu oft litnir neikvaedum augum og pvi hafi petta sjonarhorn verid snidgengid i ymsum
kenningum um skipulagsheildina. Pfeffer (1992) telur astaedu pess hve litid er fjallad um
politik i skipulagsheildum vera hina neikvaedu hlid pdlitikur. Hann nefnir sem daemi ad
adferd i valdatafli sem leidi til jakvaedrar nidurstodu fyrir skipulagsheildina geti rétt eins
leitt til mjog sleemrar nidurstodu. Oft sé litid a pdlitik sem élogmeett fravik, pratt fyrir ad
hidn geti stutt pad ad markmid stjérnenda og skipulagsheildarinnar ndi fram ad ganga.
(Ammeter o.fl.,, 2002; House og Aditya, 1997; Knights og McCabe, 1998). Pad ad
sampykkja og meta gildi valds innan skipulagsheilda leidi til aukins skilnings, i stad pess

ad freedimenn komi sér hja pvi ad fjalla um efnid.

Buchanan og Badham (1999) benda einnig a ad gagnrynt hafi verid ad innan ymissa
kenninga um skipulagsheildir sé litid fram hja hlutverki valds i skipulagsheildinni.

Freedimenn innan adstaednabundinna kenninga um skipulagheildina liti til deemis a sig
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sem lausnamidada, upplysandi og sem driffjadrir. peir liti pvi eingdngu a pdlitik ut fra
neikveedum sjénarhdli eda utiloki hana. Pad sama segja peir ad eigi vid um fraedimenn

Ill

innan ,,socialtechnical” kerfishugsunarinnar. beir hafni pdlitik par sem han feli i sér
Olydraedislega ferla, en leggi mikid upp ur patttdéku. Innan pessara tveggja skodanakerfa
hafi haefileikar og hlutverk stjornandans verid rannsakad itarlega. Pad sama verdi hins
vegar ekki sagt um hlutverk stjornandans vid innleidingu breytinga ut fra pdlitiska

sjénarhorninu.

Nord (1978) beetir vid ad innan fraedilegra kenninga um ,,mannlega fyrirtaekid” (e.
humanized organization) sé gert rad fyrir ad einstaklingum bjodist pydingarmikil storf,
komid sé fram vid pa af virdingu og a sanngjarnan hatt og ad peir fai ad taka patt i
métun skipulagsheildarinnar. | pessum kenningum sé alveg litid fram hja mikilvaegi
valds og pdlitiskra ferla og hvernig peir hafi ahrif & starfsemi skipulagsheildarinnar.

Skilningur a politik i skipulagsheildum er hins vegar mikilvaegur til ad atta sig a
freedilegri hlid breytinga og hvernig tekid skuli tillit til hennar i innleidingarferlinu
(Buchanan og Badham, 1999; Pettigrew o.fl., 2001). bpratt fyrir einfaldar tillogur i
flestum linulegum likbnum um innleidingu breytinga syni rannséknir ad pdlitiskir paettir,
eins og valdabaratta, leidi til pess ad skipulagsheildir bregdist 8 margbreytilegan hatt vid
breytingum (Burnes, 2005; Pfeffer, 1992; Saka, 2003). Breytingar auki til deemis dkafa i
politiskri hegdun sem sé partur af breytingum. Politisk hegdun sé ad sumu leyti
akjésanleg fram yfir sterka menningu sem geti hindrad rokraedur og skopun (Pfeffer,

1992).

Buchanan og Badham (1999) benda 4 ad pott ad politisk hegdun virdist
6hjakveemilega fylgja breytingum i skipulagsheildum, fjalli freedimenn ekki um pad 3
nogu skyran hatt. Fraedimenn hafi reyndar skrifad lysandi Gtskyringar um mismunandi
,,valda-taktik” (e. power tactics) og um mikilvaegi pess ad na studningi ahrifamikilla
einstaklinga og hodpa, sem og um togstreitu mismunandi hagsmunaadila. bessi
umfjollun sé hins vegar oft yfirbordskennd og ekki hafi verid nesegilega rannsakad
hvernig petta eigi sér stad. Leidtogar sem innleidi breytingar syni pdlitiska hegdun, sem
geti, ef litid er & breytinguna eina og sér, synst dasaettanleg. Hins vegar sé hun verjanleg

og sampykkt sé litid a hana sem patt i pvi ad studla ad breytingunni.
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Rannsdékn Buchanan og Badham leiddi i ljos ad vidmalendur peirra litu alls ekki a
politiska hegdun sem neikvaeda, 6logmaeta eda eingdngu tengda eigin hagsmunum.
Rannsdknin byggdi @ opnum vidtolum vid fjora hattsetta stjérnendur Ur mismunandi
greinum par sem markmidid var forpréfun a préun rannséknaradferdar til ad 6dlast
skilning & politiskri hegdun vid breytingar i skipulagsheildum. Sem dami um ségu ma
nefna stjornendaradgjafana sem sampykktu ad adstu stjéornendur breyttu lokaskyrslu
med radleggingum sem radgjafarnir purftu svo ad standa fyrir og réttleeta. Annad daemi
er svo stjérnandinn sem kerfisbundid nytti hvert taekifaeri til ad gera litid Ur 66rum
stjérnanda. Sa var annarrar skodunar en vidkomandi um gaedakerfi sem verid var ad
taka upp i viokomandi skipulagsheild. Stérteekar breytingar leida pvi einfaldlega til
hagsmunaarekstra og tregdu sem er runnin af rotum baedi hagsmuna fyrirtaekisins sem
og af eigin hagsmunum. Pdélitiska hegdunin er réttleett par sem han hefur ahrif 4 ad

markmid fyrirtaekisins nai fram ad ganga.

Knights og McCabe (1998) hafa einnig rannsakad tengsl valda eda pdlitikur vid
innleidingu breytinga, ndanar tiltekid vid innleidingu nyrra ferla i midlungsstérum
breskum banka um 15 ara skeid. Nidurstodur peirra gefa til kynna ad pdlitik innan
skipulagsheilda vid innleidingu breytinga felist sist i pvi ad veita framkvaemdastjorn
viondm med skipulogdu samstdduafli starfsfélks. bvert @ méti leiddi rannsékn peirra i
ljés ad pegar einstaklingar éttast um starf sitt nyti peir sér sinar eigin adferdir, i stad
bess ad nyta samstoduafl, til pess ad nd stjorn & adsteedum og tryggja stédu sina
personulega (e. personal identity) og efnahagslega. Petta er i samraemi vid Kotter og
Schlesinger (2008) sem benda & ad begar fdlk telji ad sér vegid, einblini pad a eigin
hagsmuni i stad hagsmuna skipulagsheildarinnar sem leidi oft til pélitiskrar hegdunar.

Adrir rannsakendur hafa sett fram ymsar tillogur um ,taktik” til ad beita vid
innleidingu breytinga. Buchanan og Badham (1999) visa i Dawson (1994, 1996) sem
bendir 4 ad stjérnendur skuli afla studnings og tryggdar lykiladila i skipulagsheildinni og
vidhalda gédum samskiptum vid innleidingu breytinga. Bruins (1999) leggur aftur til
skala um hvernig stjérnandinn komi fram vid starfsfélk, annars vegar af mykt (e.
softness) og hins vegar af hardneskju (e. hardness). Framkoma stjérnandans fari eftir
bvi hvort hann liti 4 starfsmanninn sem hluta af hdpnum (e. in-group) eda utan hans (e.

out-group). Pa geti nokkrir paettir haft ahrif 8 sambandid, til deemis hversu mikil évissan
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er, hversu mikillar andstédu er vaenst, hversu mikid stjérnandinn leggur upp ur pvi ad
starfsfolki liki vel vid sig og hversu mikil fullvissa er um ad starfsmadur sé hluti af

hopnum.

bPa er mikilveegt ad stjornandinn hugi ad mismunandi tengslum vid innleidingu
breytinga. Pettigrew og fleiri (2001) skipta pessum tengslum upp i prja flokka. Pad purfi
ad huga ad stefnumidudum tengslum, pad er & medal stjérnendateymisins;
skipulagslegum tengslum, pad er vid pda adila sem leidtoginn ber dbyrgd gagnvart; sem

og tengslin vid umhverfid, pad er milli stjérnendateymis og ytra umhverfis.

Hreinskiptnar tillogur Pfeffer (2010) lysa pvi svo dgeetlega hvernig slunginn stjéornandi
2tti ad innleida breytingar. Hann leggur medal annars til ad stjérnandinn méti hegdun
med vidurkenningum eda refsingum og passi vel upp a@ paer audlindir sem hann hafi yfir
ad rdda og hvernig hann deili peim at. Stjérnandinn taki fyrsta skrefid og rydji ar vegi
andstaedingum, helst 4 ,,huggulegan” hatt ef haegt er. ba aetti stjornandinn ad reyna ad
studla ad einhvers konar samvinnu vid andstaedinga til ad milda pa. P3a aetti hann ekki
ad , kveikja“ eld ad 6porfu. Stjérnandinn purfi ad lata mikilvaeg sambond virka og syna

prautseigju i storfum sinum.

Rodirigues og Child (2008) benda einnig a@ ad hlutverk innri bandalaga og tilfaersla
valds hafi verid toluvert til umfjollunar pegar fjallad er um politik i fyrirteekjum. Nadler
og Tushman (1990) telja vaenlegt ad bua til marga leidtoga i fyrirtaekinu i tengslum vid
breytingar og Bryman (2004) baetir vid ad leidtoginn purfi ad takast & vid mismunandi

innri og ytri hagsmunaadila.

Pfeffer (1992) gengur aftur hreint til verks i lysingum sinum & pvi hvernig
stjérnandinn fer ad pvi ad mynda bandalag. Pannig purfi hann ad greina mynstur pess
hver sé hadur hverjum i skipulagsheildinni og hverjir séu sjalfstaedir. ba purfi hann atta
sig @ pvi hvada einstaklingar séu ahrifamiklir og hverjir séu mikilveegir bandamenn til ad
leidtoginn nai markmidum sinum. Petta minnir dneitanlega a skilgreiningu Emerson hér
ad framan um ad vald byggi a tengslum. Pfeffer telur einnig ad pad sé mikilvaegt fyrir
leidtogann ad hafa tilfinningu fyrir leiknum, leikendum og stodu peirra. b3 skipti mali ad
fara yfir hvada stefnu og adferdir sé veenlegt ad nyta vid beitingu valds i mismunandi

adsteedum. Pfeffer (2010) baetir vid ad ahrifarik notkun valds verdi pvi & mikilvaegari,
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ekki sist i 1josi pess ad skipurit skipulagsheilda verdi sifellt flatara par sem fleiri adilar en

adur hafi ahrif 8 akvardanatoku.

2.4.2.1 Vald sérfraedinganna

Barley (1996) feerir rok fyrir pvi ad dstaeda pess ad skipurit og valdakerfi hafi flast ut
megi ekki eingdngu rekja til pess ad skipulagsheildir bregdist vid ytri prystingi og hrada i
umhverfinu.  Einnig hafi par ahrif ad taknileg sérfraedipekking sé dreifdari i
nutimafyrirtaekjum og stjornendur pvi hadari sérfraedingum en adur. Pfeffer (1992)
tekur i sama streng og bendir 4 ad erfidara sé en adur ad nota formlegt vald, medal
annars vegna pess ad skipulagsheildir séu ordnar hdadari starfsfélki. Mun fleiri
einstaklingar en adur, svo sem millistjérnendur og sérfraedingar, hafi pvi umbod til

breytinga vid ad adlagast sibreytilegu umhverfi (Caldwell, 2003).

Sérfreedingum fylgir oft ,,ara valds” eins og Morgan (2006) ordar pad sem getur haft
mikil ahrif & dkvardanatoku stjérnenda. Hann baetir vid ad med pekkingu og valdi yfir
upplysingum geti sérfreedingar a kerfisbundinn hatt haft ahrif 4 hvernig adsteedur
skipulagsheildarinnar eru skilgreindar, sem og gert skipulagsheildina hada sér. Ad sama
skapi geta drangursrikir stjérnendur aukid vold sin med pvi ad byggja upp ordstir sinn
sem sérfraedings i vissum malefnum (Caldwell, 2003). Starfsfélk fylgi pa stjornandanum

ad mali og hafi trd a sérpekkingu hans a pessu tiltekna svidi.

[ bekkingardrifnum fyrirtaekjum geta stjérnendur lent i flékinni klemmu, pegar kemur
ad pvi ad finna jafnvaegi milli fullrar stjérnar (e. control) og frelsis starfsfélks til athafna.
Mykri adferdir stjornunar a@ adstaedum, svo sem eins og stjérn i kringum forskrifud ferli
eda i kringum menningu, eigi pa oftar vid en full stjérn. bannig getur stjérnun 4 mjog
sjalfsteedum pekkingarstarfsmonnum falist i ad finna vidkvaemt jafnveegi hvad vardar
stig stodlunar. Akvedid stig stodlunar sé naudsynlegt fyrir samhaefingu i skipulags-
heildinni, en @ sama tima purfi pé ad takmarka hana eins og haegt er til ad studla ad
bekkingarverkferlum svo sem eins og nyskdpun og pekkingaréflun. bPad getur hins vegar

reynst erfitt ad Utskyra hvernig pessu jafnveegi er ndd (Robertson og Swan, 2003).

2.5 Samspil sveigjanleika og stjornar i breytingarferlinu
Umfjollun til pessa hefur verid tviskipt um pad hvernig leidtoginn hefur ahrif 3
innleidingu breytinga. Annars vegar var fjallad um tengsl leidtogans vid starfsfélk pegar

kemur ad innleidingu breytinga og medal annars hversu mikilveegt traust er pegar
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kemur ad samskiptum. Hins vegar var fjallad um verkefni leidtogans i breytingaferli og
ba einkum og sér i lagi hvernig lita megi 4 vald og pdlitiska hegdun leidtogans sem
mikilvaegan patt i pvi ad koma reglu a hluti og poka verkefnum aleidis. Ef til vill ma lita
svo a a0 pessir tveir paettir séu hvor sin hlidin 4 sama peningnum likt og rokstutt verdur i
eftirfarandi umfjollun. Pannig sé haegt ad 6dlast frekari skilning a pvi hvernig leidtoginn

hafi ahrif 4 innleidingu breytinga med pvi ad skoda hvernig pessir paettir spili saman.

Hugtakid pversogn i skipulagsheildum er oftast notad til ad utskyra krofur i
starfseminni sem stangast 4. | pessu samhengi ma nefna sem daemi samspil frelsis
starfsfélks og stjérnar leidtogans & adsteedum eda sem annad daemi hid klassiska
samspil skilvirkni og nyskdpunar. Lewis bendir 8 ad Cameron og Quinn (1988) fullyrdi ad
med pvi ad rannsaka pversagnir geti rannsakendur sneitt fram hja ofur einfoldudum
sem og andstaedum (e. polarized) hugmyndum um skipulagsheildir. Edlilegra sé ad
rannsaka hid flékna, dskyra og um leid margbreytilega ,,lif skipulagsheilda. Pannig
megi til deemis rannsaka breytingar innan skipulagsheilda ut fra pvi hvernig mismunandi
motsagnir baedi hvetji til og hamli préun skipulagsheildarinnar i stad pess ad lita 4
breytingar sem linuleg, snurdulaus og skipulogd ferli. Lykillinn ad gédu skipulagi i
innleidingarferli felist pvi i ad sampykkja tviskiptingu (e. duality) og ad aldrei sé haegt ad

finna neina algilda lausn (Nadler og Tushman, 1999).

Med pvi ad blanda saman nidurstodum rannsékna i salfraedi, heimspeki sem og &
skipulagsheildum, ma draga saman megineinkenni pversagna (Lewis, 2000). Pannig
leggur Lewis til ramma sem skyrir hvernig andstadur (e. polarized), vitsmunalegur og
félagslegur skilningur, valdi pversagnarkenndri spennu (e. paradoxial tensions).
Ramminn synir ennfremur hvernig varnarvidbrégd einstaklinga koma i veg fyrir vidsyni,
og sidast en ekki sist hvernig einstaklingar geta komid i veg fyrir ad festast i sama farinu

med vitsmunalegum og atferlislegum margbreytileika.

bversagnarkennd spenna sé skynreen, pad er byggist 4 félagslegum eda
vitsmunalegum andstaedum sem feli i sér ésamhljéoda sannindi sem po6 eigi sér stad
samtimis. Pa sé pversagnarkennd spenna 6lik til deemis valprong eda annadhvort eda
kostum ad pvi leyti ad hun gefur til kynna tveer hlidar & sama peningi. bessi tengsl séu
bo oft hulin vegna pess hvernig einstaklingar skynji hluti. Lewis visar i kenningar Kelly

(1955) um hvernig einstaklingar skynji flokinn raunveruleika a einfaldandi hatt til ad na
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utan um hann, sem leidir til adgreiningar hugtaka sem raunverulega séu samofin (J. D.

Ford og Ford, 1994).

Lewis (2000) telur ad skipulagning (e. organizing) innan skipulagsheilda sé vidvarandi
ferli andstaedra krafta sem hvetji 4 sama tima til sképunar, trausts og tryggdar 4 medan
skilvirkni, reglu og aga sé vidhaldid. Spenna sé pvi & milli stjérnar (e. control) og
sveigjanleika (e. flexibility) sem yfirleitt lysir sér i blendnum skilabodum og tvireedum
ferlum. O‘Connor (1995) lysir til deemis utfeerslu & , patttoku-verkefni” i
framleidslufyrirtaeki. Fraedimenn hafa toluvert fjallad um hversu mikilvaeg patttaka og
sjalfsteedi starfsfolks er pegar kemur ad innleidingu breytinga eins og fjallad var um hér
ad framan (J. D. Ford og Ford, 2009; Higgs og Rowland, 2005; Kotter, 1996; Walker o.fl.,
2007; Wanberg og Banas, 2000). bannig fol petta verkefni i sér patttoku starfsfélks ad
vissu leyti en @ sama tima utilokun pegar kom ad 66rum pattum. batttaka var skilgreind
sem jakveett vidhorf til breytingarinnar en a onnur vidhorf var litid sem fafreedi sem
bjalfa pyrfti til ad studla ad patttoku. | sému rannsékn voru millistjérnendur fengnir til
ad taka patt en takmork voru & sama tima sett fyrir dkvordunarrétti peirra. bPannig voru
verkferlar miklum takmorkunum hadir pott ahersla veeri 16gd & sjalfstaedi starfsfolks og

millistjérnenda.

Pessum nidurstodum svipar til nidurstadna rannséknar sem gerd var a breskum
ténlistar-kvartettum (Murnighan og Conlon, 1991). | &llum kvartettunum, sem
rannsakadir voru, var 10gd toluverd ahersla a lydraedi en i arangursrikari kvartettum
attudu 1. fidluleikarar sig @ pvi hversu mikilvaegt veeri ad peir vordudu veginn og teekju
stjérnina. Peir vidhéldu pannig leidtoga-lydraedis pverségn med pvi ad gegna hlutverki
leidtogans en vera a sama tima malsvarar lydraedis. Adrir medlimir arangursrikra
kvartetta vidurkenndu leidtogahlutverk 1. fidlu pegar peir voru spurdir beint Ut um pad
en l6gdu 4 sama tima aherslu 4 lydraedi. Pannig ma segja ad med pvi ad hunsa eda
bjaga hlutleegan veruleika um ahrif 1. fidluleikara hafi pessir medlimir upplifad ad peir
hefdu jafnmikil ahrif og hann. [ peim kvartettum sem nadu lakari &rangri, fannst
medlimum ad lydredi veeri of mikid og allir nema 1. fidluleikari leitudu eftir meiri
leidsogn og stjorn.

[ floknu umhverfi, sem einkennist oftar en ekki af agreiningi, pverségnum og

6samraemi er leidtoganum pvi mikilveegt ad hafa vidtaek uUrreedi til ad gripa til og
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bregdast vid andstedum og oftar en ekki sveiflukenndum kréfum. Pannig syna
nidurstodur rannséknar Denison, Hooijberg og Quinn (1995) ad atferli drangursrikra
leidtoga var margbreytilegra en annarra og ad peir gatu sem demi sampaett flokin
atferli likt og framkvaemd og ihugun eda vold og samhygd. Proskadir, drangursrikir og
reyndir stjornendur préi pvi med sér vidbrogd sem séu fagud en um leid flékin og
endurspegli umhverfid sem peir eru i. Pad ad stjérna i umhverfi sem einkennist af
bversagnarkenndri spennu felst hins vegar ekki i pvi ad velja @ milli sveigjanleika og
stjérnar heldur i pvi ad stjérnandinn sé medvitadur um bada paetti og hvernig peir spili

saman (Lewis, 2000).

Ymislegt hefur verid skrifad um hvernig rétt sé ad beita mismunandi , taktik” vid
stjérnun i breytilegum adsteedum. bannig lysa Kotter og Schlesinger (2008) mismunandi
adferdum vid ad takast & vid andstdodu vid breytingar, par sem hordustu adgerdirnar
felist i skyrri og skilyrdislausri pvingun. Vaegustu adferdirnar fela aftur i sér ad kenna
folki, ad vera i samskiptum vid pad og studla ad patttoku. Fjallad er um kosti og galla
hverrar adferfar. Vaegari adferdir eru taldar drangursrikar ad pvi leyti ad starfsfolk
samsamar sig vid adferdirnar en ad sama skapi geti peer vaegari oft verid dyrari og tekid

lengri tima.

Dunpy og Stace (1993) leggja aftur til ad stjérnendur beiti mismunandi
stjiornendaadferdum eftir pvi hvar i breytingarferlinu fyrirteekid er statt. | upphafi
stortaekra innleidingaferla purfi tilskipanir stjérnenda en pegar fra lidur og grundvollur
er kominn fyrir endurnyjun skipulagsheildarinnar sé rétt aé blanda saman tilskipunum
og mildari adferdum med patttoku starfsfélks til ad vidhalda breytingunni. betta er i
samrami vid Mulder, Koppelaar, Dejong og Verhage (1986) par sem i ljés kom ad
radgjof og patttaka starfsfélks var algengari pegar starfsemin sigldi lygnari sjé 8 medan
beiting valds, jafnt formlegs, sem med pvingun eda med valdi sérfraedings, var algengara

pbegar adstaedur voru erfidar.

Af ofangreindri umfjollun ma ljést vera ad pad reynir 4 leidtoga @ ymsan hatt vid ad
innleida breytingar. Ef byrjad er med atferliskenningar um leidtogann sem grunn ma lita
svo a ad annars vegar purfi leidtoginn ad tengjast starfsfolki og sannfeera pad um ad
breyta um vegferd. Hins vegar purfi leidtoginn ad huga ad verkefnunum sem tengjast

breytingum og hvernig valdi skuli beitt til ad koma peim i framkvaemd. Einnig er haegt
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ad lita 4 pessa tvo aherslupeetti i atferli sem tvo enda @ sému vidd, eda tvaer hlidar a
sama peningi par sem leidtoginn parf ad meta hverju sinni hvar rétt sé ad stadsetja sig.
betta leidir hugann ad pvi hvernig islenskir stjérnendur fara ad vid innleidingu breytinga

og ad eftirfarandi rannséknarspurningu:

Hvernig hafa islenskir stjornendur éhrif @ innleidingu breytinga med tilliti til
tengsla vid starfsfolk sem og til valds?
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3 Adferdafraedi rannsoknar

Rannsdkninni var atlad ad varpa ljési & pad hvernig stjornendur telja sig hafa ahrif a
innleidingu breytinga i skipulagsheildum. Sérstaklega leit ég til atferliskenninga um
leidtoga, pad er hvernig stjornendur legdu annars vegar dherslu a tengsl vid starfsfolk og
hins vegar verkefni stjérnenda og hvernig vald tengist pvi ad verkefnin komist i
framkvaemd. Rannsdéknarsnidid var eigindlegt par sem ég beitti adferdum grundadrar
kenningar vid gagnadflun og greiningu. Gagnadflun féor fram med vidtolum vid niu
stjérnendur en gagnagreining var gerd med kédunaradferdum Strauss og Corbin (1998).
Hugtékunum traverdugleika, yfirfaerslu, dreidanleika og stadfestanleika gaf ég sérstakan

gaum en peim er xtlad ad meta gaedi eigindlegra rannsdkna.

3.1 Eigindleg rannsékn med adferd grundadrar kenningar

Grunnur eigindlegra rannsékna byggist & premur meginforsendum. f fyrsta lagi er gert
rad fyrir tulkunarndlgun (e. interpretivism) vid 6flun pekkingar (Bryman og Bell, 2007;
Lincoln og Guba, 2000). betta pydir ad rannsakendur reyna ad auka skilning sinn &
,,raunveruleikanum® eda tulka fyrirbaerid a pann hatt sem patttakendur leggja merkingu
i pad (Denzin og Lincoln, 2000; Schwandt, 2000; Suddaby, 2006). bvi er hafnad ad haegt
sé ad yfirfeera adferdir natturuvisinda yfir & samfélagslegan raunveruleika; rannsdknir &

folki og stofnunum, sem pad myndar, séu annars edlis en natturufyrirbeeri.

[ 6dru lagi er verufredilega (e. ontology) byggt 4 hugsmidahyggju (e.
constructionism), Par af leidandi er litid svo a ad fyrirbaerid, sem verid er ad skoda,
myndist af félagslegum tengslum (Bryman og Bell, 2007; Lincoln og Guba, 2000). bvi er
ekki haegt ad taka pad eitt og sér og skoda heldur parf ad skoda samhengi hluta
(Suddaby, 2006). Pba parf ad atta sig & pvi ad gert er rad fyrir ad fyrirbaerid taki
stodugum breytingum og pvi snuast eigindlegar rannséknir oft um ad skoda ferli eda
bréun. Sidast en ekki sist byggjast eigindlegar rannséknir & adleidslu par sem markmid
rannsoknar er ad leida Ut kenningu i stad pess ad sannreyna kenningu (Bryman og Bell,

2007).

Med tilliti til ofangreindrar lysingar a einkennum eigindlegra rannsdkna |a beinast vid
ad velja eigindlegt rannséknarsnid. Rannsoknin snerist um ad greina skodanir og vidhorf

stjérnenda til pess hvernig peir hafi ahrif @ innleidingu breytinga; rannsdknareiningin er
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bvi stjérnandinn og su hugleega merking og tulkun sem vidkomandi hefur a
breytingunni. ba hefur verid bent & mikilvaegi pess ad skoda samtimis hid floékna samspil
umhverfis, innihalds breytinga, ahrifa leidtogans og vidbragda starfsfolks pegar kemur
ad rannséknum & breytingum (Armenakis og Bedeian, 1999; Burke og Litwin, 1992;
Pettigrew o.fl.,, 2001; Van de Ven og Poole, 1995; Walker o.fl., 2007; Weick og Quinn,
1999). Med eigindlegu rannsdknarsnidi var haegt ad taka tillit til margbreytilegra patta,
samanber hugsmidahyggju. Auk pess var ég ekki buin ad setja fram formlegar tilgatur
fyrirfram heldur leitadist vid ad uppgotva kenningu ut fra gégnum med adleidslu, eins

og Glaser og Strauss (2009) benda a.

Vid oflun og greiningu gagna beitti ég adferdum grundadrar kenningar. Grundud
kenning byggist @ kerfisbundinni nalgun vid ad safna saman gégnum og greina med
adleidslu (Glaser og Strauss, 2009). Tvo af megineinkennum grundadrar kenningar eru
markvisst artak (e. theoretical sampling) og st6dugur samanburdur (e. constant
comparison) (Suddaby, 2006). Med markvissu urtaki er att vid ad dkvordun um frekari
gagnasofnun byggist 4 pvi hvada kenningu er verid ad moéta. bPannig er gagnaoflun
brengd midad vid tulkun gagna og sjalfsprottna hugtakaflokkun (Bryman og Bell, 2007;
Charmaz, 2000). Stédugur samanburdur er ferli par sem 16gd er rik ahersla & tengingu
milli gagna og hugtakagreiningar. Rannsakandi safnar saman gégnum, ber pau saman
og dregur fram hugtok sem er grunnur ad uppbyggingu kenningar. Pa er nyrra gagna
aflad og samanburdur heldur afram par til mettun er ndd og ny gbgn baeta engu vid

samanburdinn.

Styrkur grundadrar kenningar felst i peim adferdum sem notadar eru til ad skilja
raunheim med tilvisun til hugsmidahyggju. Grundud kenning er varanleg par sem hun
Utskyrir breytileika (e. variation) en a sama tima er hudn sveigjanleg par sem
rannsakendur geta breytt greiningum eftir pvi sem adstaedur breytast og frekari gagna

er aflad.

Hins vegar hefur grundud kenning verid gagnrynd fyrir ad vera innblasin af
raunhyggju, pad er med aherslu sinni & hlutlaegni (Charmaz, 2000). Strauss og Corbin
(1998) hafa aftur 8 méti bent a ad adferdum grundadrar kenningar sé ekki setlad ad vera
kreddukenndar, heldur beri ad nyta peer a skapandi og sveigjanlegan hatt, eftir pvi sem

rannsakendum finnst haefa (Fendt og Sachs, 2008). P& vara upphaflegir héfundar
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grundadrar kenningar, Glaser og Strauss, vid of vélrenni nalgun pegar kemur ad
grundadri kenningu (2009). Enn fremur visar Suddaby (2006) i Corbin og Strauss (1990)

sem leggja dherslu & greiningarhaefni sem felst i freedilegri skynjun og naemi fyrir efninu.

Gagnaoflun i rannsdkninni fér fram med niu vidtélum vid stjérnendur sem 6ll voru
hljédritud og i framhaldinu afritud. Kédunaradferdum Strauss og Corbin (1998) var beitt

vid greiningu gagna.

3.2 Framkvaemd rannsoknar

Vinnu vid rannsoknina héf ég i februarbyrjun 2011 med lestri freedigreina. Vidtélin féru
flest fram i mai og juni 2011 en tvo viotol foru fram i agust, par af annad i gegnum
netsimann Skype ad beidni viomalanda. Sidasta vidtalid fér fram i byrjun september.
Samhlida gagnaoflun for greining fram sem leiddi i ljés nytt sjénarhorn sem svo aftur

kalladi & frekari lestur fraedigreina og gagnaoflun.

3.2.1 Val a viofangsefni og stada rannsakanda

Breytingar, innleiding breytinga og ahrif leidtogans 4 ferlid voru mér hugleikin pegar ég
hof heimildavinnu. Sjénarhorn mitt var pvi nokkud vitt og innan adstaednabundinna
kenninga um skipulagsheildina. Pad var svo med rannsdkn Battilana og fleiri (2010) sem
ég fann afmorkun. Par var mismunandi atferli leidtoga, pad er verkefnamidad eda
tengslamidad, tengt vid mismunandi dherslu stjéornenda vid innleidingu breytinga. Med
bvi ad skoda hvernig atferli leidtoga, sem einkennist af tengslum vid starfsfélk, hefdi
ahrif 4 innleidingu breytinga gaeti ég nytt pad sem ég pegar hafdi lesid um vidhorf og
vidbrogd starfsfélks vid innleidingu breytingu. Einnig maetti nyta ymsa umfjoéllun um
atridi sem stjornendur aettu ad hafa i huga vid innleidingu breytinga og kanna hvort
vidmeaelendur minir legdu aherslu 4 somu atridi. Jafnframt var parna hugsanlega kominn
fram nyr vinkill um hvernig verkefni stjérnandans hefdu ahrif a innleidingarferlid en bent
hefur verid & naudsyn pess ad lita betur 8 verkefni leidtogans til ad 6dlast dypri skilning
a leidtogafraedunum. (Bryman, 2004; Caldwell, 2003; Day, 2000; House og Aditya, 1997;
Judge o.fl., 2004; Keller, 2006; Nadler og Tushman, 1990).

Eg eyddi toluverdum tima i lestur freedigreina um efnid vitt og breitt 4dur en farid var
i hina eiginlegu gagnadflun. A sidari stigum rannséknarinnar, pegar farid var fram og til

baka milli gagna og fraeda, fann ég hversu mikill styrkur pad var ad hafa vidan
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bekkingargrunn a efninu. pa hafdi ég i huga vid greiningarvinnu pa haettu sem Suddaby
(2006) bendir &, pad er ad fyrri pekking geti leitt til pess ad rannsakandi fari ébeint og
jafnvel dafvitandi ad rannsaka tilgdtur um efnid i stad pess ad fylgjast blaeygdur med
beim fyrirbzerum sem eru til rannséknar. A hinn béginn telur Suddaby b6 ad
rannsakendur geti dregid ur pessari heettu med pvi ad skoda umfjollunarefni sitt vitt, likt
og ég gerdi, med tilliti til daglegs raunveruleika vid freedalestur. Midad vid pa
heimildavinnu sem 13 ad baki rannsdkninni ma pvi atla ég hafi verid bladeygdari pegar
kom ad ahrifum verkefna stjérnandans a innleidingu breytinga. Kédar, sem tengdust
verkefnum stjérnendans og valdi, ur6u évaentari og sjalfsprottnari en peir sem komu

fram hvad vardar tengsl stjérnenda vid starfsfolk.

3.2.2 Gagnaoflun med viotélum

Vidtolin niu sem ég ték voru hljédritud og afritud eins fljétt og mér var unnt i hvert
skipti. Oftast var byrjad samdaegurs eda daginn eftir. Eg ték saman lysingu 4 adstaedum
og vidmalenda samdaegurs sem og vangaveltur sem skutu upp kollinum i vidtali eda
eftir vidtal. Vid afritun baetti ég einnig vid athugasemdum. Vidtolin voru fra 43
mindtum upp i um 80 minGtur ad lengd en flest voru um 55 mindtur. Eg var medvitud
um ad ég hafdi bedid viomaelendur mina um ad gefa mér 45 mindtur af tima sinum og
ad petta veeri upptekid félk. Eg reyndi pvi ad fylgjast vel med timanum, sem oftast gekk

upp, po ekki alltaf.

pPad hvad vidtolin voru stutt tel ég ad hafi haft toluverd ahrif & nidurstéduna. Til
samanburdur get ég til deemis bent a rannsdkn Isabella (1990), sem ad nokkru leyti er
sambeaerileg minni rannsékn, og Gephart (2004) og Suddaby (2006) visa badir i sem
daemi um vel unna rannsékn med tilliti til adferdafraedi. | rannsékn sinni ték Isabella tvd
vidtol vid hvern stjornenda, sem hvort um sig var ein til ein og half klukkustund ad
lengd. [ fyrra vidtalinu byggdi hun adallega upp traust og spurdi Ut i bakgrunn
stjiérnandans en i sidara vidtalinu spurdi hun Gt i peer breytingar sem voru til
umfjollunar. Eg efast um ad ég hefdi getad fengid svo langan vidtalstima hja peim
stjornendum sem ég raeddi. A hinn bdéginn fékk ég b6 stundum & tilfinninguna ad ekki

veeri haegt ad kafa négu djupt i einstaka paetti vegna timaskorts.

Atta vidtol féru fram 4 vinnustad vidkomandi, par af fér eitt vidtal fram i gegnum

Skype og eitt vidtal for fram & Hotel Sogu. Eg hafdi i flestum tilvikum samband med
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tolvupdsti fyrst og hringdi svo i viokomandi en i einu tilviki var pessu 6fugt farid. Pad er
fyrst var hringt og i kjolfarid sendur télvupdstur. | einu tilviki hringdi ég eingdngu og
kynnti rannséknina. | vidauka 1 ma finna drég ad innihaldi télvupdsts en hann breyttist

litillega vid endurskodun.

Kvale (1996) bendir & ad efni eigindlegra vidtala sé upplifadur heimur vidmaelandans
og tengsl hans vid pann heim. Markmid rannsakandans er ad 6dlast skilning med pvi ad
skra og tulka hvad er sagt og hvernig. Mikilvaegt er fyrir rannsakanda ad na gédum
tengslum vid viomaelenda og vinna traust hans til pess ad hann tjai sig opinskatt um

reynslu sina. betta hafdi égi huga i vidtolunum.

Eg kynnti efnid 4 pann hatt ad ég sagdist vera ad skoda breytingar og ahrif
stjérnandans a innleidingu peirra i byrjun vidtals og reyndi ad hafa spurningar stuttordar
og einfaldar. Vidtoélunum var ztlad ad vera halfopin, pad er ég var med tilbdinn
spurningalista. Hins vegar var pad svo ad sum vidtolin endudu a ad vera opin par sem
ad ég naddi ekki ad spyrja spurninga; nema peirrar fyrstu um bakgrunninn. Bryman og
Bell (2007) benda reyndar & ad eftir pvi sem vidtolin séu opnari peim mun minni likur

séu a pvi ad rannsakandi hafi ahrif 4 viohorf og skodanir vidmaelenda.

Likt og hja Isabella (1990) var markmid gagnasofnunar minnar ad skilja sjénarmio
stjiérnendanna sem ég raddi vid, og hvernig peir sjalfir litu & breytingarnar. Ppar af
leidandi reyndi ég ad skilja og skyra merkingu og tulkanir hvers og eins peirra i stad pess
ad paulspyrja eda leggja til hugmyndir. Vidtolin voru pvi i raun adloégud ad sérhverjum
vidmaelanda. pad sem hafdi jafnframt toluverd ahrif & pad, hvernig vidtol proudust, var
ad ég bad vidmaelendur um ad velja sér sjalfir breytingu, samanber vidauka 1. | faestum
tilvikum var ég buin ad raeda vid vidmalendur um hvada breyting yrdi til umfjollunar.
Isabella (1990) telur mikilvaegt ad vidmeaelendur velji sér sjalfir breytingarsdgu og visar i
Schein (1985) sem bendir 8 ad atburdir séu mikilveegir pegar vidmaelendur skynja pa
sem slika. Slikir atburdir kalli fram medvitada hugsun hja vidkomandi og komi hefd-
bundinni rdtinu hugsun ur jafnvaegi.

Eftirfarandi pemu voru i upphaflega vidtalsrammanum:

» Menntun bakgrunnur og stada — hver er manneskjan?

» Breytingarsagan — nakveem lysing
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» Atferli leidtogans vid innleidingu — aherslupaettir vidkomandi og hversu
sammala starfsfolk/eigendur voru

> Ahrif 4 starfsfélk og jakvaedni — lagdi nokkra aherslu & petta i fyrri vidtdlum
> Arangur — hversu arangursrikar voru breytingarnar?
» Lokaspurningar — samantekt

Pad kom hins vegar i ljés ad sumar spurningar minar virtust engum tilgangi pjéna
begar a8 hélminn var komid. Pannig tok ég til daemis fljétlega Ut spurningar um arangur
breytinganna; allir stjornendur voldu sér ad fjalla um drangursrika breytingu. Pad kemur
svo sem i sjalfu sér ekki a évart, en Fendt og Sachs (2008) benda & ad med grundadri
kenningu sé tulkun mikilvaeg, svo sem eins og a latbragdi, athofnum og umraedum. bad
burfi ad reikna med ad hattsettir stjéornendur opinberi ekki alla reynslu sina, hugsanir og
tilfinningar.  Pa var einnig erfitt ad greina jakveedni, eda jakvaedar tilfinningar i
stjérnendum, 4n pess ad spyrja hreinlega beint Gt. bvi var fljétlega horfid af peirri braut
ad leggja aherslu 4 tilfinningar. [ sidari vidtdlum spurdi ég, eins og vid atti, nokkud Gt i
vald, baedi umbods til athafna sem og sérfreedingsvald, i samraemi vid kéda sem spruttu

fram ur gégnunum.

3.2.3 Markvissa urtakid — viomaelendur

Urtakid valdi ég i samradi vid leidbeinanda og til ad byrja med var ég i sambandi vid
einstaklinga sem ég pekkti og voru allir i tengslum vid stjérnendur i fyrirtaekjum. bessir
einstaklingar voru samstarfsmenn eda vinir viokomandi stjérnanda en einn var déttir
stjérnanda sem ég hitti. Nokkra viodmaelendur bad ég svo i lok vidtals um ad visa mér a
fleiri stjornendur sem gaetu haft dhugaverda breytingasdgu ad segja. | nokkrum tilvikum
haféi ég beint samband vid stjérnendur, annadhvort med simtali eda tolvupdsti til ad

bidja um vidtal.

Eg lagdi aherslu & ad stjérnendurnir hefdu reynslu af innleidingu breytinga i
kynningarpdsti. ba lagdi ég til ad viokomandi veldi eldri sogu, an pess ad ég taki fyrir ad
viokomandi veldi sé nylegri sogu. betta gerdi ég til ad studla ad pvi ad vidkomandi
fjalladi um breytingu sem pegar veeri ad fullu innleidd og geeti pvi séd hlutina i
hlutleegara ljési eins og oft vill verda pegar fram lida stundir. Vidmaelendur véldu sjalfir

breytingarsogu til ad segja fra, eins og adur hefur komid fram, og bad ég um ad

39



breytingin hefdi reynt a stjérnandann og ad vidkomandi flokkadi breytinguna sem

stérteeka breytingu.

Af viomalendunum niu sem ég hitti voru prir kvenmenn og sex karlmenn en til ad
geta trdnadar og samraemis er visad til allra vidmeelenda i karlkyni i umfjollun.
Skipulagsheildirnar, sem vidmaelendur storfudu hja eda fyrir, voru margvislegar og sem
deemi ma nefna einkafyrirtaeki a svidi Gtflutnings, samgangna, pjénustu og innflutnings,
sjalfseignarstofnun og ipréttafélag. ba voru vidmaelendur jafnt aedstu stjérnendur sem
og millistjérnendur og einn var formadur stjérnar. bannig reeddi ég vid forstjora,
fijarmalastjora og starfsmannastjéra svo eitthvad sé nefnt. [ toéflu 1 er breytingar-

sdgunum lyst.

Tafla 1. Lysing a breytingarségum

Vidmeaelandi Breytingarsaga

Vidmaelandi 1 Sagdi nokkrar ségur um leid og farid var yfir starfsferilinn.
Kjarni umraedunnar foélst po i tveimur samrunum, par af 66rum
erlendis.

Vidmeelandi 2 Sagdi medal annars sogu af pvi pegar geedakerfi var innleitt a
vinnustadnum. Vidkomandi bar p6 ekki abyrgd a pvi verki.

Vidmaelandi 3 Sagdi fra nylegum breytingum 3 kjorum starfsfolks i akvedinni
deild.

Vidmeelandi 4 Sagdi fra samruna vinnustadar sins vid opinbera stofnun.

Vidmaelandi 5 Sagdi nokkrar ségur samhlida en einkum frd innleidingu nyrra

verkferla pegar hann ték vid sem forstjori.

Vidmeelandi 6 Sagdi breytingarsogu af sjalfum sér og hvernig vinnubrogd
viokomandi breyttust varanlega eftir ad hafa unnid fyrir stért
erlent fyrirtaeki.

Vidmeelandi 7 Sagdi fra innleidingu CRM-kerfis @ 10. aratugnum.

Vidmeelandi 8 Sagdi fra breyttum rekstrarhattum ipréttafélags sidastlidin
fimm ar.

Vidmeelandi 9 Sagdi medal annars fra innleidingu nyrrar stefnu og vinnuferla

pbegar viokomandi tok vid storfum sem sedsti stjdornandi.

[ byrjun var ekki talin astaeda til ad prengja breytingarségurnar vid dkvedna tegund
breytinga, enda var adaldherslan 16gd 4 ad greina atferli leidtogans vié innleidingu
breytinga. Breytingin sem slik var ekki talin adalatridid. pvi urdu ségurnar 8 endanum

fiolbreyttar og sagdar fra ymsum sjénarhornum. Til ad mynda voldu tveir vidmaelendur
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ad segja breytingarsdgur sem fjolludu ekki um hvernig peir téku patt i ad innleida
breytingar sem stjéornendur heldur frekar hvernig peir sjalfir sem starfsmenn breyttust.
betta hefur sidar haft ahrif & pa sem stjérnendur. b3 valdi viomalandi 3 nylega

breytingu sem ekki er vist ad hann telji stortaeka breytingu pegar fram lida stundir.

Eftir 4 ad hyggja hefdi liklegast verid einfaldara ad vera fyrirfram buinn ad velja
akvedna tegund breytinga og afmarka vid visst stjornunarprep til ad audvelda
samanburd vid greiningu. | tveimur af sidari vidtélunum var breytingin dkvedin i simtali
fyrirfram med &6formlegu samtali. P4 hofdu vidmeelendur teekifaeri til ad igrunda
umfjollunarefnid fyrirfram, auk pess sem pad veitti mér sem rannsakanda dakvedid
oryggi.

Eg tok saman hvort ég teldi stjérnendurna leggja meiri aherslu 4 verkefnin eda tengsl
vid starfsmenn. Hja sex vidmaelendum virtist vera jafnvaegi milli dherslna a verkefni og
tengsla vid starfsfélk, hja einum var ivid meiri dhersla & tengsl vid starfsfolk og hja

tveimur téluvert meiri dhersla a verkefnin.

3.2.4 Greiningarferlio

Strax vid afritun voru hugtok og athugasemdir skrifadar nidur. begar sex viotol hofdu
verid afritud, voru pau Oll lesin nokkrum sinnum gaumgefilega yfir og bazett vid
hugtokum og athugasemdum. [ framhaldinu var byrjad ad kéda vidtolin eftir adferdum

Strauss og Corbin (1998).

Tveir kédar attu ad vera fyrirfram akvednir og pvi lokadir. Pad er annars vegar kédi
sem greindi aherslu stjérnenda hvad vardar tengsl vid starfsfélk (e. person oriented) og
hins vegar kédi sem greindi aherslu stjérnenda a verkefnin (e. task oriented) vid
innleidingu breytinga. Vid frekari greiningu kom i ljos ad peir kédar, sem ég byrjadi
med, voru ekki négu afmarkandi og lysandi. pvi var horfid fra pessum lokudu kédum og
byrjad 4 opinni kédun, eda pvi sem Charmaz (2000) kallar linu fyrir linu kédun. Slikri
kodun er medal annars atlad ad koma i veg fyrir ad nuverandi kenningar og skodanir

okkar hafi ahrif & gognin, heldur spretti kédar fram i gognunum.

Tvo viotol af fyrri sex vidtdlunum voru ldslesin med pad ad markmidi ad tengja
hugtok og mynda kdda. Kdédarnir voru litamerktir og naestu fjogur vidtol kodud med

tillitid til pessara kéda en nokkrir baettust pé vid. [ vidauka 3 ma finna lista yfir pau
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hugtdk og kéda, sem komu fram. [ pessu ferli kom svo sidar i [jés ad peir lokudu kédar,

sem ég hafdi byrjad med, voru i raun tvé meginpemu rannséknarinnar.

beir kédar, sem komu einna mest & Ovart, voru peir sem lystu pdélitikinni eda
valdatogstreitunni vid ad koma a breytingum. Vald sérfreedinganna og mikilvaegi
bandalags vid innleidingu breytinga kom oft fram. Einnig var dberandi umfjollunarefni
hid l16gmaeta vald eda umbod stjérnendans til athafna. bessir kddar voru tengdir undir
bemanu aherslur stjérnendans & verkefni, med tilvisun til pess hvernig stjornandi beitir
valdi til pess ad koma verkefnum i framkveemd og nanar er lyst i nidurstodum. Peir
kédar, sem komu fram undir pemanu tengsl vid starfsfélk, voru medal annars
skilningur/samhljomur, patttaka, upplysingagjof, tvihlida samskipti og hreinskilni, virding
og traust. pridja pemad sem spratt fram Ur gégnunum og ma lita & sem bru 4 milli hinna
tveggja var togstreita milli frelsis til athafna og fullrar stjérnar (e. control) a
innleidingarferlinu. Sidari prju vidtolin féru fram nokkru eftir ad fyrstu vidtol voru gerd

og voru pau greind med tilliti til peirra kdda sem pegar voru komnir fram.

3.3 Hugad ad gaedum eigindlegrar rannsdéknar

Bent hefur verid & ad rannsakandi purfi stanslaust ad minna sig & ,,hann sé adeins
mennskur og pad sem hann taki eftir sé baedi had pvi hver hann sé og pvi sem hann
vonist til ad sja“ (Suddaby, bls. 636, 1996). betta er géd daminning um pad ad
rannsakandi purfi sifellt ad vera medvitadur um hvernig gadi eigindlegrar rannséknar
séu sem best tryggd og hafa i huga pau viomid sem notud eru til ad meta gaedi. Lincoln
og Cuba (2000) leggja medal annars til fjogur vidmid til ad meta areidanleika (e.
trustworthiness) eigindlegrar rannsdéknar og hef ég haft pau i huga vid

rannsoknarvinnuna.

Trudverdugleiki (e. credibility) svipar til hugtaksins innra réttmaeti og visar til pess
hversu trudanlegar nidurstodurnar séu og hvort rannsakandi skilji félagslegan
raunveruleika rétt (Bryman og Bell, 2007). Er rannsakandi ad rannsaka pad sem zetlad
er ad rannsaka og endurspegla rannséknir hans fyrirbaerid sem til skodunar er (S. Kvale,
1996)? Lincoln og Guba (2000) benda & sem deemi ad rannsakandi atti ad spyrja sig
beirrar spurningar, hvort hann sé tilbdinn ad framkveema adgerdir i samraemi vid
nidurstédur rannséknarinnar, til deemis ad setja 16ggjof i peim tilvikum sem pad a vid. |

rannsékn minni er mikilvaegt ad ég tulki pad, sem vidmalendur segja, a8 pann hatt sem
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beir leggja merkingu i raunveruleikann. Akjésanlegast hefdi verid ad bidja vidmaelendur
um ad stadfesta ad tulkun min & ordum peirra vaeri rétt en umfang rannséknar og
timamork budu ekki upp 4 pann moguleika. ba ryrir pad triverdugleika hversu almennt
umfjollunarefnid var og pvi var i faum tilvikum, sem fram kom, skodun sem atti vid um
alla viomeaelendur. Aftur 3 moti ma segja ad yfirfeersla nidurstadna yfir 8 sambezerilegar

rannsoknir, samanber umradukafla, auki aftur trdverdugleika rannséknarinnar.

Yfirfeersla (e. transferability) svipar til hugtaksins ytra réttmaeti og hvort sé haegt ad
tulka nidurstodur almennt, eda i vidara samhengi en i peim adstaedum sem rannsékn a
sér stad (Bryman og Bell, 2007). Almennt telst petta ekki styrkur eigindlegra
rannsoknar par sem patttakendur eru yfirleitt fair og unnid 4 dyptina. Hins vegar ma i
minu tilviki segja ad pad hvad vidfangsefnid er almenns edlis leidi til meiri almennrar
yfirfeerslu. pad er pd eingdngu med tilliti til annarra eigindlegra rannsdkna en hins vegar

kom pad aftur nidur a trudverdugleikanum.

Areidanleiki (e. dependability) visar til sama hugtaks og i megindlegum rannséknum,
bad er hversu audvelt er fyrir annan adila ad endurtaka ndkveemlega sému rannsékn
eda hversu mikil samkvaemnin er (Bryman og Bell, 2007). Eg reyndi ad halda skriflega
utan um ferlid & eins ndkvaeman hatt og mogulegt var til ad auka areidanleikann. Aftur a
moti  byggjast samskipti i vidotélum & dsjalfradum vidbréogdum vidmealenda og
rannsakanda sem ekki er heegt ad endurtaka (S Kvale, 1995). Lokadar spurningar, sem
haegt er ad endurtaka a sama hatt, auka areidanleika en hins vegar geta paer haft ahrif 3
bad hvernig viomaelandi svarar. Eins og adur hefur komid fram reyndist oft erfitt ad
fylgja eftir spurningalistanum sjalfum, og vidtolin uréu pannig opnari en rad var fyrir
gert sem ryrir areidanleikann en eykur stadfestanleikann.

Stadfestanleiki (e. confirmability) er hugtak sem notad er sem meaelikvardi 8 hlutlaegni
eda hversu mikil ahrif gildi rannsakenda hafi 4@ nidurstéduna. bvi er oft haldid fram ad
eigindleg vidtol skorti hlutlaegni, ad hluta til vegna hinna mannlegu tengsla sem eiga sér
stad i vidtalsadstaedum (S Kvale, 1995). Jafnframt sé mikil heetta félgin i leidandi
spurningum. Hafa purfi i huga ad pad ad auka areidanleika sé eftirséknarvert, en of
mikil dahersla & areidanleika geti hamlad nyskdpun og breytileika. Vidtolin proudust

meira yfir i opin vidtol sem jok stadfestanleikann i rannsékn minni.
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Kvale (1995) bendir & prja peetti til viobdtar sem aetti ad hafa i huga vid mat 3
réttmeeti eigindlegra vidtala. Handverk rannsakandans skiptir lykilmali og hvernig hann
framkvaemir hlutina, pvi ad hann er i raun maelitaekid. Kvale visar medal annars i Salner
(1989) sem telur ad réttmeeti felist ekki eingdngu i adferdunum, heldur ekki sidur i
persénu rannsakandans. Kvale bendir auk pess @ ad samraeduréttmaeti felist i pvi ad
pbatttakendur meti i rokraedu hversu réttmaet pekkingin sé. Ad lokum skiptir svo hagnytt
réttmaeti mali. bad er ad segja ad hzegt sé ad framkveema eitthvad a grundvelli

bekkingarinnar. Eg hafdi petta i huga i vinnsluferlinu.
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4 Nidurstodur

Tvdé meginpemu myndudu helstu nidurstédur, pad er annars vegar pemad tengsl vid
starfsfolk og hins vegar pemad valdid i kringum innleidingu breytingar. Birtingar-
myndum valds var raunar lyst med premur undirpemum. [ fyrsta lagi er pema sem lysir
eiginleikum stjérnenda sem birtust mér medal annars sem drifandi og akvednir
einstaklingar sem ganga i verkin med taktik. Pa er myndun bandalags moérgum peirra
ofarlega i huga og sumir minnast a patt nylida i bandalagi sem og hié l6gmaeta vald sem
i skipuritinu felst. [ 88ru lagi er pema sem lysir fleiri birtingarmyndum og uppsprettum
valds til vidbotar vid hid I6gmaeta vald. [ pridja pemanu er sidan enn hnykkt 4 valdinu
med pvi ad draga fram togstreitu i kringum vald par sem sérstaklega er fjallad um patt
sérfraedinganna. [ lokin er dregid fram pemad samspil patttoku starfsfélks og stjornar a
ferlinu. [ raun ma segja ad pad endurspegli samspil hinna fyrrnefndu tveggja

meginpema, pad er tengsla vid starfsfolk og valdsins i kringum innleidingu breytinga.

4.1 Ahersla stjérnenda 4 tengslin vid starfsfélk
Vidmeelendur 16gdu téluverda dherslu a tengsl stjornandans vid starfsfélk pegar kemur
ad breytingum. Jafnframt bentu flestir 4 ad mannlegi patturinn i breytingum veeri

floknasti parturinn vid innleidingu breytinga.

Vidmeelendur 16gdu pannig aherslu a mikilvaegi pess ad utskyra fyrir starfsfolki rokin
fyrir breytingunni og fa pad pannig a sitt band. Nokkrir minntust & hvernig stjéornendur
leggi stoéru linurnar en naudsynlegt sé ad na fram tvihlida samskiptum og fa a pann hatt
upplysingar um litlu atridin sem skipti starfsfolkid mestu mali. Pad ad sinna
upplysingagjof i minni hépum og jafnvel a einstaklingsgrundvelli skapi ndnd og starfsfélk
bori ad tja sig. Pa virdist sem vidmaelendur séu medvitadir um ad pad sem starfsmenn
spai helst i, sé hvernig breytingarnar dgni peim persénulega.

pPad vakti athygli mina hversu mikil ahersla er 4 rokraeduna pegar kemur ad
innleidingu en vidmalendur dvoéldu minna vid hvernig peir tokust & vid hinar miklu
tilfinningar sem oft eru i spilinu. Hins vegar kom fram visbending um ad upplysingagjof
bjoni ekki eingdngu peim tilgangi ad hofda til folks vitsmunalega heldur eins og einn

ordadi pad, ,pa pjona samtol vid folk lika peim tilgangi ad lata pvi lida betur” (1).
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Upplysingagjof i innleidingarferli virdist sidast en ekki sist eetlad ad studla ad auknu
trausti. G6d upplysingagjof einkennist af pvi ad stjérnendur séu samkvaemir sjalfum sér,
hreinskilnir og hreinskiptnir i samskiptum sinum vid starfsfélk og beri umfram allt

virdingu fyrir starfsfolki sinu.

4.1.1 Upplysingagjof — stora myndin utskyro

Flestir vidmaelendur minntust sérstaklega @ hversu flékinn mannlegi patturinn veeri og
hversu vel pyrfti ad huga ad honum til ad vel taekist til vid innleidingu breytinga. betta
hafa margir freedimenn raunar einnig bent 4 (Caldwell, 2003; Cowan-Sahadath, 2010; J.
D. Ford og Ford, 1995; Van de Ven og Poole, 1995). bannig veeri til deemis tregdan i
folki edlilegur pattur vid innleidingu breytinga eda nattlrulogmal sem feelist ad vissu
leyti i skilningsleysi starfsmanna a porfinni fyrir breytingar (2). Pad sé ekki endilega
sleemt ad menn séu misfusir til breytinga heldur séu félgin i pvi taekifeeri til pess ad rifja
upp rokin pegar stjérnendur fa spurningar (7). Tortryggni sé edlileg og bara hluti af edli
mannsins og pad taki starfsfolk tima ad leera ny vinnubrogd (9). betta er i fullu samraemi
vid Ford og Ford (1995, 2009) sem benda & ad nyta megi viondmid sem innlegg i ad
bata g=di innleidingarinnar enda séu peir, sem bregdast hvad hardast vid, oft
einstaklingar sem er bara umhugad um ad hlutirnir séu vel gerdir. ba sé oftar en ekki

um reynslumikla einstaklinga ad reeda.

Vidmalendur 16gdu toluverda aherslu a ad fa starfsfolk a sitt band med pvi ad
utskyra eda syna fram a porfina med rokum en fjoldi freeimanna hefur fjallad um
mikilvaegi pess (Armenakis og Bedeian, 1999; Bryman, 2004; J. D. Ford og Ford, 1995;
Kavanagh og Ashkanasy, 2006; Kotter, 1996; Kotter og Schlesinger, 2008; Wanberg og
Banas, 2000). Einn vidmaelandi ordar petta & pann hatt ad félki finnist mjog gott ad
gera hlutina eins og pad hafi gert pa og pvi purfi ad syna pvi fram a rokin fyrir
breytingunni, pad er ad selja peim hugmyndin. (7). Vidmalendur leggja einnig dherslu
a a0 undirbua pad vel hvernig malid sé utskyrt (3) (7) og sé innleidingin rétt bodud og
matreidd ad pa sé haegt ad ganga hratt og vel i hlutina (2). Annar vidmaelandi tekur i
sama streng (4) og tekur svo sterkt til orda ad sé porfin ekki vel skilgreind og Utskyrd
fyrir félki geti menn gleymt pvi ad innleiding breytingarinnar takist vel. Vidmaelandinn

baetir jafnframt vid:
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PU verdur ad utskyra af hverju og pannig ferdu folkid med og pannig
kristallast pin hugsun lika.

Parna ma ef til vill tulka pad sem svo ad med skyrum rékstudningi sannfzeri stjérnandinn
einnig sjalfan sig. Annar vidmaelandi baetir vid ad ein af staerstu breytingunum sem

hann hafi innleitt hafi verid ad baeta upplysingagjof eda eins og hann lysir sjalfur:

... vid forum eiginlega bara alveg 180 gradur i hina attina. Fra pvi ad petta
veeri rosalega lokad og leyndarmal og starfsfélk teeki bara pvi sem baerist,
[yfir i ad] ad opna pad pannig ad pad veeri bara opid samtal um petta allt
saman ... peer kannanir sem hafa verid gerdar & starfsdnaegju eru alveg i

toppi (9)
Pa kom i einni breytingarsdgunni berlega i ljés hversu mikid skyr og greinileg porf
lidkar fyrir sampykki starfsfdlks fyrir breytingunni (5). Porfin var i pessu tilviki ordin

Ill

toluverd enda vidvarandi hallarekstur a félaginu og innleidingin pvi ,,easy sell” eins og
viomeelandi ordar pad. Til ad leggja dherslu & mal sitt baetir hann vid ad hann hafi verid
viss um ad pad hafi ekki skipt neinu mali hvada hugmynd hefdi komid upp, allir hefdu

sampykkt pa leid par sem porfin @ breytingum var ordin svo gridarleg.

Ofangreindar lysingar ma heimfeera & kenningu Armenakis, Harris og Mossholder
(1993) um fusleika starfsfolks til breytinga. Vilji starfsfélks raedst ad miklu leyti af pvi
hversu naudsynlegar starfsfolkid telur ad breytingarnar séu. Pad métast svo aftur medal
annars af peim skilabodum sem félki eru send vid innleidingu. Pessu atta vidmaelendur
minir sig & og leggja toluverda aherslu a ad uatskyra porfina fyrir breytingar. Pa ma
tengja ord vidmalenda minna um ad innleidingin sé vel undirblin, rétt bodud og
matreidd vid kenningar um kennimark skipulagsheilda, par sem litid er svo a ad hlutverk
stjérnenda sé ad greina og tulka upplysingar Ur umhverfinu og maéta stefnu i peim
tilgangi ad minnka 6skyrleika sem er starfsménnum mikilvaegt (Clark o.fl., 2010; Harquail
og King, 2010).

betta svipar einnig til kenninga Schein (2010) um menningu par sem einstaklingar
saekjast eftir stodugleika og merkingu. Stjérnendur reyna pvi ad hafa ahrif & hvernig
starfsfélk sér merkingu i hlutum med pvi ad beina athygli ad vissum hlutum en sleppa

60rum sem haegt er i umbreytingarferli par sem umhverfid er dskyrt.

Nokkrir viomeelendur benda jafnframt & mikilvaegi pess ad framtifarsynin sé skyr.

Stjérnandi purfi ad setja framtidarsynina skyrt fram (4)(9), og stjornendur leggi aherslu a
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stéru myndina (1). Sé framtidarsynin ekki skyr pa stoppi breytingar einfaldlega (5)(8).
Akvednir eiginleikar umbreytingarleidtoga eru taldir eiga vel vid innleidingu vissra
tegunda breytinga (Battilana o.fl., 2010; Eisenbach o.fl., 1999) en atferli peirra
einkennist medal annars af pvi ad framtidarsyn og haleit markmid skipulagsheildarinnar
eru sett fram & skyran hatt (Bommer o.fl., 2005). Ahersla & framtidarsyn kom pé ekki
fram nema i hluta vidtala sem er edlilegt par sem um mjog mismunandi breytingar var

a0 reeda.

4.1.2 Litla myndin er i raun stéra mynd starfsfélksins

Flestir vidmeelendur leggja toluverda dherslu 4 ad vera i gédum samskiptum vid
starfsfolk par sem leitad er eftir innleggi starfsfélks pegar kemur ad innleidingu
breytinga. Nandin skiptir par miklu mali, pad er ad vera i samskiptum vid starfsfolk i
minni hépum og jafnvel ad tala personulega vid alla. ba sé mikilveegt ad eyda tima med
starfsfolki til pess ad na fram tvihlida samskiptum (6), ad hlusta og fylgjast med hvad sé i
gangi (9). Vidmelandi 1 utskyrir ageetlega hversu mikilvaegt naerumhverfid er

starfsmanninum:

Vid sem erum ad stjorna pessu fyrirteekjum, vid erum oft ad horfa 3
einhverja stéra mynd en fyrir hvern og einn er pad litla myndin sem skiptir
mestu mali. Madur parf ad fara inn i hana og pa gengur petta mun, mun
betur. ... fyrir félkiod er litla myndin pad sjalft, pad er peirra stéra mynd.

Annar vidmeelandi leggur aherslu 4 ad i fyrirteekinu myndist samhljdomur eda
samkennd um breytinguna (5). Lykilatridi sé ad stjérnandinn sé tilbdinn ad midla
malum, par sem alls konar paettir spili inn i, skodanir og fleira. bad gangi erfidlega ad
pbrongva hlutum upp a félk en med pvi ad taka tillit til skodana félks ad einhverju leyti sé

haegt ad na sama arangri. Hann lysir pessu nanar a eftirfarandi hatt:

... par erum vid med svona starfsmannafundi par sem vid segjum, petta er
bad sem vid erum ad gera og hvad finnst ykkur og hvernig list ykkur a petta
og pbetta er i gangi og svona.

Pessu er einnig lyst i mjog sambaerilegu deemi annars viomalenda:
Eg sest nidur med e-m einstaklingi og segi heyrdu, hvernig list pér & ad vid

2tlum ad gera pessar breytingar, pad mun hafa ahrif 4 pig og pitt folk og pa
kemur hann med ,,input” og ,,0k” vid skodum pad og gerum petta svoleidis

(3).
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pridji vidmaelandinn bendir 4 ad haldnir hafi verid hlustunarfundir, ekki messufundir par
sem hlustad var eftir innleggi starfsfélks og tekid tillit til pess vid framkvaemd (4). Af
pbessum daemum sést ad stjornendur leggja stéru linurnar en leita eftir innleggi
samstarfsfolks vardandi smaatridin og utfaersluna. Vidmaelandi 3 utskyrir ad pad ad tala
vio folk leidi til pess ad pvi finnist pad skipta mali og eigi patt i akvorduninni.
Freedimonnum hefur enda ordid tidreett um mikilveegi pess ad hvetja starfsfolk til
patttoku og skuldbindingar vid innleidingu verkefna medal annars med pvi ad tengjast
starfsfélki i samreedu og ad pvi sé synd naergeetni og vitsmunaleg hvatning (Bass og
Avolio, 1994; Bryman, 2004; J. D. Ford og Ford, 1995; S. Fox og Amichai-Hamburger,
2001; Kotter, 1996; Nadler og Tushman, 1990).

Upplysingagjof tekur mid af staerd hdpsins sem reett er vid og i smaerri hdpum er
haegt ad fara Ut i meiri smaatridi (3). ba virdist sem vidmaelendur séu medvitadir um ad
bad sem gerjist i hugum starfsmanna sé ekki sist hvad 6gni peim persénulega vid
breytinguna og freedimenn hafa einnig fjallad um (Armenakis og Bedeian, 1999; S. Fox
og Amichai-Hamburger, 2001). Pannig kemur fram ad taka purfi tillit til pess i
samskiptum og mida vid ad hver og einn starfsmadur hugsi um hvad verdi um sig (4) og
ad pott allir séu ad hugsa um fyrirtaekid hafi sjalfid alltaf ahrif (7). Einn vidmeaelandi
leggur dherslu a ad persdénuleg naervera skipti skopum og ad hver og einn viti hvar hann
stendur. Pannig zetti ad tala vid alla en ekki bara pa sem parf ad segja upp og baetir vid
ad um leid og félk fer ad ottast um starf sitt er haegt ad ,,stata fyrirteekinu 4 skommum
tima“ (1). [ minni hépum ma ef til vill setla ad stjérnandinn nalgist pad meir ad geta

unnid ad pvi ad utskyra 4 einstaklingsgrundvelli hvernig breytingar gagnist starfsmanni.

Pad sem virdist einnig gerast i minni hdpum er ad félk porir ad tala og spyr spurninga
0og pa sé haegt ad leidrétta misskilning. Eins og einn vidmaelandi ordar pad hefdi folk
ekki spurt @ 100 manna fundi (1) og annar baetir vid ad i minni hopi pori félk ad opna
munninn, spyrja spurninga og jafnvel gera grin ad hugmyndinni (2). Stjérnendur nefndu

deemi sem komu fram um spurningar sem starfsfélk bar upp:

bPegar madur er kominn til peirra og situr i kaffistofunni peirra, pa fara peir
ad spyrja um alls konar litla hluti og fullt af svona smaatridum sem vid vorum
ekki einu sinni komin med ... starfsvidurkenningar eftir 25 ar eru svona
hérna megin og svona hinum megin (1)
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. og vid fengum rosalega mikid skot ...haldid pid ad pad sé virkilega
raunhaeft ad vid getum verid buin ad vaxa um 50% arid 2012-13 og vid
so6gdum bara ja (2)

[ pessu samhengi ma visa & Ford og Ford (2009) sem leggja tdluverda dherslu & tvihlida
samskipti eda samraedur pvi annars missi stjornandinn af taekifaeri til ad afla studnings

vid breytingarnar.

Pad sem vekur athygli mina er hversu mikill pungi er i rékraedunni og ad starfsfélk
skilji dstaedur breytinganna. Petta hafa freedimenn einnig bent 4 (S. Fox og Amichai-
Hamburger, 2001; Huy, 1999, 2002; Kavanagh og Ashkanasy, 2006). Vidmalendur
dvelja ekki mikid vid umraedur um hinar miklu tilfinningar sem oft er i spilinu pegar
kemur ad breytingum en po6 er minnst & pad nokkrum sinnum hversu erfidar uppsagnir
séu (1)(2)(5)(8)(9). Pa lysir einn vidmaelandi (2) pvi hvernig menn upplifi nokkurs konar

sorgarferli vid samruna og ad purfa i raun ad kvedja gamla fyrirtaekid.

Einum vidmaelanda er mjog umhugad um lidan starfsmanna og leggur aherslu 3
nandina i samskiptum pegar kemur ad pvi ad innleida breytingar (1). Pad ad tala vio alla
komi félkinu fyrr i ré6 og minnki 6tta starfsfélks. ba bendir annar & ad i samrunaferli
upplifi starfsfolk 66ryggi og pa lidi pvi betur jafnvel ad vita ad e-0 sé ekki ad ganga eda
annad sé ekki buid ad akveda og stédug upplysingagjof skapi oryggi og sé paegilegri. (4).
Sa pridji beetir vid ad pad ad beeta upplysingagjofina og ad starfsfolk viti fyrirfram ad
fram undan séu miklir dlagstimar, sé mun ,,baerilegra” i stad pess ad alagstimabilid bara
skelli allt i einu & starfsfolki og pad finnist pad rada engu um pad (9). Hér er hugsanlega
visbending um ad upplysingagjofin pjoni ekki eingdngu peim tilgangi ad utskyra og hofda
til folks vitsmunalega heldur hafdi pad einnig ahrif a tilfinningar starfsfélks en fyrri
vidmeaelandinn (1) baetir vid ad pad ad tala vid starfsfolk pjoni lika peim tilgangi ad lata

starfsfolki lida betur.

Nidurstodurnar endurspegla ad vidhorf starfsfélks megi lita &4 at fra premur
sjéonarhornum, pad er vitsmunapattum, tilfinningalegum pattum eda dasetnings-

/hegdunarpattum sem spila saman 4 flékinn hatt (Elizur og Guttman, 1976).

Upplysingagjofin i innleidingarferli virdist, sidast en ekki sist, studla ad auknu trausti.
Stjérnanda sé til deemis naudsynlegt ad vera samkvaemur sjalfum sér og pad hangi
saman sem er sagt og gert pvi vid pad myndist akvedid traust (1). Pad purfi ad upplysa

folk um st6du mala (3) og lata pad vita astaedu pess ef ad hlutirnir séu ekki alveg ad
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ganga samkveemt daetlun pvi annars missi félk trdna a breytinguna (5). P4 studli traust
milli stjérnenda og starfsmanna aftur ad pvi ad skilningur myndist vid innleidingu
breytinga (1).

Hreinskilni og hreinskiptni i samskiptum sem og virding fyrir starfsfélki er
viomalendum einnig ofarlega i huga og tengist trausti. Stjérnendur hafi ahrif a
vaentingar starfsfdlks til deemis med pvi ad vera hreinskilnir og ad |ata einfaldlega vita
vid hverju megi buast, sérstaklega ef pad er eitthvad sem er liklegt til ad valda
arekstrum (4). Annar beetir vid ad hann telji ad starfsfélk hafi borid virdingu fyrir pvi ad

reynt hafi verid ad svara 6llu, hvort sem pad var jakveaett eda neikveett (3).

Einn vidmalandi lysir pvi hversu mikil ahrif pad hafdi fyrir hann sem starfsmann ad
fara Ur umhverfi sem einkenndist af pélitiskum svorum og umradum um skodanir yfir i
ad reda stadreyndir og finna lausnir (6). Ahersla var 16gd & skyra og einfalda
framsetningu & hlutunum og traust milli manna. Og hann bezetir vid med mikilli aherslu
hversu miklu drangursrikara pad vinnulag hafi verid, par sem allir byrjudu ad skila af sér
verkefnum a réttum tima og komu med lausnir i stad pess ad verda radalausir ef upp
komu hindranir (6). Fleishman og Harris (1962) lysa pvi ad atferli, par sem 16gd er
ahersla a tengsl vid starfsfdlk, einkennist af gagnkvaemu trausti og virdingu sem og
tvihlida samskiptum likt og ad ofan er lyst. [trekad var bent & mikilveegi pessara atrida
vid innleidingu breytinga sem og hversu natengd pessi hugtok séu eru og orsaka oft
hvert annad eins og reyndar fleiri rannsdknir syna (Ashkanasy og Daus, 2002; S. Fox og

Amichai-Hamburger, 2001; Norman o.fl., 2010).

4.2 Arangursrikir stjiornendur eru ,,toff“

Eins og adur hefur verid vikid ad eru samskipti vid folk og pad ad vinna i ad fa starfsfolk a
sitt band naudsynlegt, en pad dugar stundum ekki til. | sumum tilvikum parf til ad
mynda einfaldlega ad innleida breytingar sem starfsfolk er 6satt vid. Til pess ad geta
bad purfa stjérnendur ad hafa vald, eda ad sakja sér vald. Innleiding skipulagdra
breytinga felst pvi ad hluta til i pvi ad saekja sér vald og/eda ad beita pvi valdi sem
stjérnandi hefur til pess ad geta komid hlutum i framkvaemd. bad voru tveir eiginleikar i
fari stjornenda sem vidmeelendur minntust a sem voktu athygli mina og ég tengdi vid
verkefnamidadar aherslur leidtogans, pad er ad nad settum markmidum. Pad er annars

vegar polinmadi og hins vegar harka eda hefileikinn til ad taka otviraett af skarid.
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bpannig 16gdu nokkrir vidmaelendur toluverda aherslu & polinmadi og langlundarged,
eiginleika sem ég taldi sjalfgefna i svona adsteedum en vidmaelendur téldu dstaedu til ad
minnast 4 sérstaklega (2) (4). Einn ordadi pad 4 pann hatt ,,ad pa voru peir alltaf vid pad
ad heetta vid innleidinguna, pvi petta var einhvern veginn aldrei ad ganga almennilega
upp“ en baetir svo vid ,,ad félagid noti petta kerfi enn i dag, mérgum arum sidar og pad
virki vel” (5). Annar vidmalandi bendir & ad hann hafi verié ungur og &épolinmdédur og
fannst ad allt pyrfti ad gerast strax en i raun snuist breytingar um polinmadi og menn
burfi ad bida eftir pvi ad félk sjai notagildid i pessu eins og hann ordar pad sjalfur (7).
Pfeffer (2010) minnist i umfjéllun sinni um beitingu valds hversu mikilvaegt pad sé ad

stjérnendur syni prautseigju.

Sa eiginleiki sem mér fannst einkenna alla vidmaelendur minar var sa ad petta voru
allt einstaklingar sem gustadi af, sem greinilega gengu i verkin af festu, voru vid
stjérnvolinn og beittu hérku ef @ purfti ad halda. Ordid sem kom aftur og aftur upp i
kollinum & mér pegar ég hugsadi til pessara einstaklinga var ,toff“. Baedi i peirri
merkingu ordsins ad ég dadist ad peim og taldi mig geta laert af peim en lika i hinni
beinni pydingu pess ords ad vera fastir fyrir. Sem deemi um petta ma nefna vidmaelanda
sem segir mikilvaegt ad stjornendur setji fram skyrar vaentingar um hvad peir vilji ad sé

gert, og pa purfi alltaf mikla eftirfylgni (6), sem sagt ekkert halfkak.

Oft sé pad svo ad félk skilji ekki porfina fyrir breytingar til ad byrja med, en hins vegar
geti reynst naudsynlegt ad breyta vinnulagi strax og med timanum atti starfsfolk sig a
naudsyn breytinganna (2)(7). ba geti innleiding breytinga verid erfid pegar starfsfélkid
skilur ekki né skynjar porfina (5). Hér ma ef til vill zetla ad att sé vid ad hvorki sé
skilningur & porfinni né sampykki 8 valdi pess sem ber dbyrgd a innleidingunni.

Annar vidmeaelandi hefur @ ordi ad sumir finni pad sjalfir ad peir passa ekki inn i
vinnuumhverfid eftir breytingu og peir heetti sjalfir, 6drum purfi ad benda a pad og svo
séu sumir sem lzeri med timanum nytt vinnulag (9). Vidkomandi beetir vid 4 66rum stad
ad mikill timi hafi farid i vissan patt breytingarferlisins og hann hafi purft ad syna mikla
horku vardandi pad hvernig hann vildi ad sa hluti breytinganna yrdi. bvi ma ef til segja
ad pad reyni sérstaklega a stjérnandann vid ad beita valdi sinu af festu pegar kemur ad
breytingum. betta eigi sérstaklega vid pegar skilningur fyrir porfina er ekki til stadar eda

jafnvel adrir hagsmunir i hafi. Adrir viomalendur taka i sama streng og einn vidmaelandi
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segir ad pad ad stjérna innleidingarferli feli i sér ad vera alltaf & vaktinni og ad halda
burfi vel & spédunum og pvi megi alls ekki gleyma i innleidingarferlinu sjalfu (4).
Vidkomandi nefnir einnig tveer algengar dsteedur pess ad mistok eiga sér stad vid
samruna. Pad sé annars vegar ef foringinn leidi samrunann ekki i alvorunni og hins

vegar hitt ad stjornendur taki ekki 8 mdétprda og lysir pvi a eftirfarandi hatt:

Stjérnendur sem ad svona eiginlega ,,deligera” bara 6llu ... og svo kemur
maotprdinn upp og pa vilja peir lika ,,deligera” honum, pannig ad pad fer bara
ur bondunum (4)

Vidkomandi baetir vid ad pad megi til deemis alveg buast vid pvi ad millistjérnendur
upplifi sig ekki sem patttakendur og pa séu peir ekki med i lidinu og pad smiti Ut fra sér.
betta purfi ad vinna med og i sama streng tekur annar vidmeelandi og segir med dherslu
ad ef folk aetlar ad fara ad vinna gegn breytingum purfi ad taka & pvi (1). | samtali minu
vid einn af viomalendum kemur gloggt i ljé6s ad moétprdinn sé pd ekki alltaf jafn
greinilegur og pad sé stjérnandans ad atta sig 4 pvi hvad sé i gangi eda eins og
viomeelandi lysir pvi ad hann hafi 4 dkvednum timapunkti fengid a tilfinninguna ad
starfsandinn vaeri vondur (9). Svo rann pad upp fyrir honum eftir sma tima ad i raun
voru petta bara nokkrir einstaklingar sem voru ekki ad hondla paer breytingar sem hann
hafdi stadid fyrir ad yrdu innleiddar, sem smitudu Ut fra sér. beir hefdu haett, verid sagt

upp eda heett sjalfir og nyir einstaklingar, sem pdssudu betur i hépinn, verid radnir.

Sumar af lysingunum hér 4 ofan ma heimfeera a Pfeffer (2010) sem fjallar um hversu
slunginn leidtoginn parf ad vera pegar kemur ad beitingu valds og hann etti ad rydja ur
vegi hindrunum 3 eins ,,huggulegan hatt“ og haegt er. ba ma velta fyrir sér hvort
stjérnendur noti d6medvitad skala Bruins (1999) vardandi hvernig skuli komid fram af

hardneskju eda mykt.

4.2.1 Verkefnin innleidd med ,,taktik”

pad vakti lika dhuga minn hvada lysingar nokkrir vidmalendur notudu pegar peir voru
spurdir ad pvi hvad peir legdu dherslu a vid innleidingu breytinga. Ord eins og
leikjafraedi, likt og i pdlitiskri barattu, komu upp i huga minn pegar minnst var & ad
stjérnendur pyrftu ad hugsa breytingar nokkud vandlega og kortleggja paer (3). Sami
vidmeaelandi baetti vid ad forgangsrada purfi hverjir eigi ad vera betur upplystir, eda fyrr

upplystir, i innleidingarferlinu og stjérnandinn purfi pvi ad teikna svolitid upp ferlid.
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Petta er i samraemi vid umfjollun Pettigrew og fleiri (2001) um hvernig hugad skuli ad
mismunandi tengslum vid innleidingu breytinga. Annar viodmeaelandi tekur i sama streng
og segir ad stjornandinn purfi ad bua sér til leikfléttu og reyna ad sja fyrir hvernig
hlutirnir verdi (4). Sa pridji leggur mikla dherslu 4@ timasetningar vid innleidingu
breytinga og lysir pvi enn fremur hvernig hann hafi verid 6ruggur med suma starfsmenn
og xtlad ad halda i pa pegar hann kom inn sem nyr stjérnandi i fyrirtaekinu (9). Svo hafi
hann komid med nokkra nyja inn med sér og i framhaldinu tekid sér tima til ad hlusta og
meta starfsfélk sem fyrir var og pannig smam saman baettist i hdpinn eins og hann ordar
bad. [ lysingum hér ad framan og i kaflanum & undan ma ljést vera ad pdlitik fylgir
O6hjakvaemilega breytingum likt og bent hefur verid & (Buchanan og Badham, 1999;

Burnes, 2005; Pfeffer, 1992; Saka, 2003).

4.2.2 Myndun bandalags

Hoépar, |lid eda bandaldog eru reyndar flestum viomalendum minum ofarlega i huga
begar kemur ad innleidingu breytinga. Pannig attu stjérnendur ad vinna ad pvi ad finna
hverjir vaeru bandamenn peirra og fa rétta folkid med sériinnleidinguna (3)(4)(9). Einn

viodmaelandi lysir pessu ferli nokkud vel:

Sidan byrja ég ad reyna ad selja svona monnum i kring sem ég taldi vera
mottaekilega og fa pa i lid med mér og svona koll af kolli, staekka hringinn
bangad til ég var kominn med naegilegan skridpunga og naegilega marga til
bess ad litast svo vel 4 petta ad pad veaeri haegt ad rulla pessu af stad sem
prufu (7)

Mismunandi var hvada adila var talid mikilveegt ad hafa i lidi med sér eda hverjir
vaeru hinir réttu. bannig voru tengsl forstjora vid fjarmalastjora toluvert mikilvaeg i einu
tilviki og greinilegt ad sa adili var helsti bandamadur forstjérans (1). Sami forstjori lysir
svo O0ru tilviki par sem pjalfa atti starfsmenn fyrirtaekis eftir samruna i notkun 3
gaedakerfi. Pbjalfarar voru valdir til pessa ur stjornendahdpnum med@ tilliti til pess hversu
jakvaedir peir veeru, hvort peir heféu stdran , kontakt” flot og hvort peir pekktu til og
hefdu trd 4 kerfinu. Pannig yrdu petta eins og ,,hringirnir i vatninu”. bvi ma segja ad
morg taekifeeri megi nyta einmitt til ad stofna lid eda bandalag i kringum einfold

verkefni.

Einnig var bent & ad notendur eda vidskiptavinir gaetu verid mikilveegir bandamenn

(4) sem og utanadkomandi radgjafar sem geti pa komid inn og stutt stjérnandann pegar
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a parf ad halda (2). ba hafdi einn vidmalandi a@ ordi ad i moérgum tilvikum gengju
breytingar pvert 4 fyrirtaekid og pa geeti reynst naudsynlegt ad fa eiginlega alla med (5).
Um leid og einn hdpur, sem stjornandinn kallar valda-sild, reynir ad stoppa breytingar
ad pa mun sa hépur vaentanlega i flestum tilvika geta stoppad peer. Pannig ma atla ad
eitt af pvi mikilveegasta, sem stjornandi gerir vid innleidingu, sé ad meta rétt eftir
adsteedum, hvada adila innan skipulagsheildarinnar, eda jafnvel utan hennar, sé

naudsynlegt ad hafa med sér ,,i lidi“ til pess ad innleiding heppnist vel.

Nidurstodur hvad vardar mikilveegi bandalaga eru i samraemi vid rannsoknir fjélda
fredimanna en bent hefur verid @ ad pennan patt valds vid innleidingu breytinga hafi
einkum verid fjallad um (Bruins, 1999; Buchanan og Badham, 1999; Pettigrew o.fl.,
2001; Pfeffer, 1992, 2010; Rodrigues og Child, 2008)

4.2.2.1 Nylidarnir sem patttakendur i bandalagi

Pad sem vakti sérstakan dhuga minn var hvernig sumir vidmaelendur litu & nylida i
fyrirtaekjum sem sérstakan hép sem audvelt veeri ad fa med sér i lid pegar keemi ad
stérteekum breytingum. Fyrsti vidmaelandi minn hafdi petta fyrst a ordi og eftir pad hjé
ég sérstaklega eftir pvi ef adrir vidmaelendur minntust a petta og spurdi ut i petta atridi
begar vid atti. Vidmaelandinn ordadi pad @ mjog hreinskiptinn hatt hversu mikilvaegir

nylidarnir veeru med eftirfarandi ordum:

... a0 pad er nyja folkid sem ber breytingarnar. begar madur reedur pad inn i
pbad umhverfi sem madur vill hafa og ég held ad pad hafi nd kannski bara
verid min heppni i pessu mikla breytingarferli ad ég var ekki talinn tilheyra
hvoru lidinu fyrir sig af pvi ad ég var svo nyr inn. Pannig ad pad hjalpadi
svolitid til. bad var nyr forstjori, pad fyrsta sem hann gerdi var ad rada mig
og vid forum saman i petta (1).

Annar vidmeelandi er sdmu skodunar og visar til samskipta vid nylida vid innleidingu

gaedakerfis i fyrirtaekinu:

,,Heyrdu vié notum svona kerfi og fyrsta verkefni pitt er ad laera a petta kerfi
og pekkingin sem pu faerd, pu verdur ad passa pig ad setja hana inn i kerfid
svo ad pu vitir hvar hun er.” bad er engin fyrirstada i nyja folkinu sem kemur
inn i fyrirtaekid og parna var nattdrulega mikid af nyju félki ad koma inn
alltaf. ba gastu alltaf visad a petta kerfi og par var fullt af upplysingum sem
bad gat byrjad a4 ad kynna sér (7).
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Adrir vidmalendur voru pd ekki alveg sammala pessu sjonarmidi og lagdi einn
viomaelandi sem daemi mikla dherslu @ hversu mikilveegur hépur reynsluboltarnir vaeru

eda eins og hann ordar pad sjalfur:

...ad ef pu getur fengid akvedinn hép til ad vera sammadla um einhverja
akvedna hluti, pa ertu idulega med félk inn i sem er buid ad vera lengi i
fyrirtaekinu sem hefur reynslu og nytist bara praelvel ..pannig ad ég hef
ekkert endilega verid a peirri skodun [ad skipta ut folki]. Pad er ekki par
med sagt ad pu skiptir ekki ... (5)

Annar vidmalandi er svo einhvers stadar mitt @ milli og lysir pvi pegar hann kom inn
sem nyr &0sti stjérnandi i fyrirtaeki (9). Pa hafi hann unnid med sinu ndnasta starfsfélki,
sem hann kom med inn med sér, ad stefnumoétun. bar ad auki hafi til daemis
framkvaemdastjérinn haldid starfi sinu, sem ekki hefdi tidkast adur i pessari
skipulagsheild og mikil anaegja rikt med hans storf. Hann vidurkennir ad hafa komid inn
med fyrirfram dkvednar hugmyndir um eitt og annad en peer hafi ekki allar reynst réttar.

Pannig hafi hann eiginlega att von a ad pad pyrfti ad gera meiri breytingar i mannahaldi.

Pad kom mér a dvart ad viodmaelendur minntust ekki beint & sérfraedinga sem
sérstakan hop sem stjornendur legdu aherslu & ad hafa i lidinu en sidar attadi ég mig 4
bvi ad pad geeti stafad af pvi ad valdatogstreita vaeri oft milli stjérnenda og sérfraedinga,
sem nanar er lyst sidar. bvi ma ef til aetla ad stjornendur leggi i sumum tilvikum meiri
aherslu 4 ad fa nylidana i hdpinn sem audveldari hop til ad fast vid. Pessa nidurstédu
gat ég ekki tengt vid fyrri rannsdknir. Einnig kom oftar en ekki fram hversu mikilvaegt
veeri ad a0sti stjornandinn veeri o6flugur talsmadur fyrir breytingunni sem verdur nu

nanar lyst.

4.2.3 Skipuritid parf ad virka — hid l6gmaeta vald

Gloggt kom fram i vidtolunum hversu mikid l6gmeett vald ut fra skipuriti hafdi ad segja
pbegar kom ad innleidingu breytinga. Pad er i samraemi vid pad sem Weber bendir 8 um
ad logmeeti felist i félagslegu sampykki @ valdi, samanber skrifreedisformid, sem sé
naudsynlegt til ad na stodugleika i valdatengslum (Morgan, 2006). bannig var til deemis
minnst & hversu mikil ahrif pad hefdi ad hafa forstjéra i lidi med sér pegar kom ad
innleidingu breytinga (7) eda eins og einn vidmeelandi, sem fjalladi um samruna tveggja

fyrirtaekja, ordadi pad:
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... ef madur er med xdsta stjornenda sem truir & svona, bakkar pad upp, pa
skiptir eiginlega restin ekki mali. Pvi annadhvort er madur med eda madur
er latinn fara. Og pannig ad hinir sem voru i vafa, peir bara létu pad bara
fyrir aftan sig og téku patt (1).

A sama hatt er pvi lyst hvada ahrif pad hefur pegar forstjérinn , fer i gang” i fyrirtaeki

sem hafdi i nokkurn tima reynt ad innleida gaedakerfi.

... pvi petta fer ekki ad hafa neina vigt i fyrirteekinu pessi geedahugsun fyrr
en ad forstjorinn fer ad taka petta upp a sina arma ... og sa sem er ad
innleida breytinguna hann parf ad hafa svolitid mikil véld. Pvi ad annars
,,reagerar” bara enginn a hann ... sa sem styrir innleidingunni ad hann hafi til
bess umbod og studning yfirstjérnarinnar(2).

Vidmaelandinn baetir vid ad einnig hafi haft ahrif ad 3@ sama tima hafi skipurit
fyrirtaekisins breyst pannig ad millistjérnendalag baettist vid. Annar vidmaelandi sem
einnig hafdi komid ad innleidingu gaedakerfis er & somu nétum. Hann telur ad
innleidingin hefdi gengid hradar fyrir sig og verid |éttari ef framkvaemdastjérarnir hefdu

allir sem einn dkvedid ad nota kerfid sjalfir (7).

Studningur aedstu stjornenda er mikilveegur vid innleidingu breytinga en i samtali
minu vid einn af vidmaelendum endurspeglast hversu mikilvaegt pad er stjérnendum ad
vera namir fyrir pvi hja hvada ae0ri stjornendum sé rétt ad hafa studning i mismunandi
adsteedum. | pvi tilviki var um ad reeda breytingu 4 kjérum viss héps starfsfélks og pvi
um minni breytingar ad raeda en var fjallad um hér ad framan. Vidmalandinn ordar pad
a pann hatt ad pad ad hattsettur framkveemdastjori hefdi sett sig inn i malié hefdi flytt
fyrir ferlinu. Erfidara hefdi verid fyrir sig og laegra settan stjérnanda ad na fram
launahaekkun i vidkomandi deild gagnvart framkvaemdastjérninni (3). bad ad tveir
framkvaemdastjérar af fimm voru patttakendur i ferlinu flytti akvardanatékunni til
muna. bvi sé skyr abyrgd i breytingarferli, pad er hver eda hverjir taki akvordun, mjog

mikilvaeg. Hann beetir i lokin vid ahugaverdum punkti:

Vid hefdum getad sagt, vid verdum ad tala vid forstjérann en pa er pad
svolitid ,,over-kill“ og pad er svona pa hlutverk peirra sem fa petta i fangid
ad meta pad og hvenzer vid fengum svo fjarmalastjérann inn i petta og allt
bad (3).

Af ofangreindri umfjollun sma sja ad um harfint jafnveegi getur verid ad raeda og
hlutverk stjérnandans, pad er i tilviki millistjérnandans, ad meta rétt hvada adila i

fyrirtaekinu sé naudsynlegt ad f4 umbod hja 4dur en lagt er af stad. | sumum tilvikum er
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alveg augljést ad forstjori parf ad veita slikt umbod en i 6drum tilvikum getur verid um

flokid matsatridi ad raeda.

[ vigtélum min vid sedstu stjérnendur kemur einnig fram ad peir hafi sétt umbod sitt
til stjérnar eda annarra adila utan skipulagsheildarinnar sem hofou lykildhrif & pad ad af
akvordun gat ordid (6). Pannig minntist einn adsti stjérnandi 4 ad vidkomandi hafi
asamt stjorn skipulagsheildarinnar sott pad stift gagnvart rddherra ad af akvedinni
breytingu geeti ordid. Vidmalandi baetir vid ad pegar radherra tdk boltann hafi verid
komin formleg akvordun og eftirleikurinn ordid audveldur fyrir vikid (4). Annar
vidmeelandi baetir vid ad studningur eigenda sé mjog mikilveegur og ad hann verdi ad
vera tilbldinn ad taka slaginn lika pegar erfid breyting stendur fyrir dyrum (5). pa kom
fram hja einum vidmaelanda ad hann hafi haft mjog mikid traust fra stjérn til ad keyra
breytingar afram. Hann hafi upplyst hana um mikilvaeg malefni en stjornin hafi aldrei
skipt sér af daglegum rekstri sem veeri 8 hans abyrgd (9). bessu sjénarmidi er annar

viodmeaelandi sammadla og telur mjog mikilveegt ad fylgja gédum stjérnarhattum (8).

Stjérnendurnir lysa pvi einnig i nokkrum tilvikum med deemum hvernig peir séttu sér
umbod til athafna adur en lagt var af stad med breytingu. Einn vidmaelandi lysir pvi til
deemis pegar eftir pvi var leitad ad vidkomandi leiddi breytingar a upplysingataeknisvid &

eftirfarandi hatt:

...eg geri petta ekki nema ad 6ll framkvaemdastjérnin bakki mig upp og gefi
mér frid til ad koma pessu i lag. ... pad voru allir svo fegnir ad purfa ekki ad
taka petta ad pad voru allir tilbunir ad bakka mig upp (1)

Annar vidmeaelandi lysir pvi hvernig framkvaemdastjori kemur til hans og annars manns
og kannar hvernig afstada peirra sé til akvedins yfirmanns sem var i sama prepi og

viokomandi i skipuriti fyrirtaekisins:

mun hann skila sér i mark med okkur hinum? Og vid bara s6gdum: nei. Eftir
viku var hann farinn. (6)

Pridji vidmaelandinn lysir pvi svo hvernig radinn er inn starfsmadur i vidkomandi
skipulagsheild og i pessu tilviki er pad stjérnar ad taka akvordun um radningu. Hann fer
sjalfur og tekur vidtal vid dakvedna adila og flokkar Ut hvad honum finnst og kallar pa til

tvo af sjo i stjérninni og ber undir pd hugmyndir sinar (8). bvi ma i raun hugsanlega
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alykta ad nokkurn veginn sé buid ad ganga fra hlutunum adur en malid kemur til

formlegrar akvordunar stjérnar.

Af ofangreindum lysingum mad draga pa alyktun stjérnendur purfa ekki sist ad lesa
landslagid rétt og atta sig hja hvada adilum vidkomandi purfi umbod til pess ad hrinda
framkvaemd af stad. P4 syna deemin hér ad ofan ad stjérnandinn parf ad preifa sig
afram og i sumum tilvikum ad leita eftir skyru umbodi en ekki gera rad fyrir pvi ad pad
sé til stadar 4dur en lagt er af stad, pott skipuritid gefi pad ef til vill til kynna. Auk peirra
atrida, sem ad ofan hefur verid lyst vardandi umbod pess sem ber abyrgd a
innleidingunni, sja nokkrir stjérnendur astaedu til pess ad minnast sérstaklega & pad
hversu mikilvaegt sé ad utdeila verkefnum (5)(1) (4) og hafa alveg & hreinu hver a ad
gera hvad og ad millistjiornendur beri abyrgd gagnvart yfirmonnum (9) (6). bvi er
naudsynlegt ad skipuritid virki vel og dbyrgd og vold fari saman. Pad er greinilegt ad i
skipuritinu felst mikid l16gmaett vald, sem er sampykkt likt og Weber bendir &, og er
jafnframt einn af fimm flokkum uppsprettum valds samkvaemt flokkunarkerfi French og
Raven og ymsir hafa fjallad um (Bass, 2008; Bruins, 1999; Lounsbury og Carberry, 2005;
Nesler o.fl., 1999).

4.3 Adrar uppsprettur og birtingarmyndir valds

pad er frédlegt ad velta pvi fyrir sér hvers konar vald stjornendur hafa. Eins og komid
hefur fram hér ad ofan er vald ut fra skipuriti, hid I6gmaeta vald, mikilvaegur pattur i ad
koma verkefnum i framkveemd. Jafnframt purfi ad huga ad pvi hverju sinni hvers konar
vald spili saman. [ sumum fraségnum myndbirtist einnig vald pétt vidmaelandi &tti sig
ekki endilega & pvi. Til daemis leggur einn vidmalandi téluverda aherslu @ hrada, ad
ljika innleidingu breytinga af sem fyrst. Vidmaelandi tengir hins vegar ekki getuna til ad
keyra breytingar hratt i gegn vid hid mikla vald sem vidkomandi i raun hefur eins og

kemur sidar i ljds samtalinu og eftirfarandi deemi lysir vel:

Pannig ad ég man ad ég byrjadi & manudegi. Sidan atti ad vera
stjérnarfundur a fimmtudegi til ad reeda peer breytingar sem vid setludum ad
fara i. Pbegar vid maettum inn a stjornarfund a fimmtudeginum pa ségdum
vid, vid erum buin ad pessu. Pad er buid ad tala vid alla og pad er buid ad
lata alla vita sem eiga ad haetta. Pannig ad malid er pannig séd ut ur
myndinni (1)
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Parna er augljést ad vidkomandi veit a0 haegt er ad ganga i hlutina pott fyrirfram hafi

verid gert rad fyrir ad almennar umraedur feeru fram a stjérnarfundi adur.

Sem annad demi ma nefna vidmalanda sem segir mér af samskiptum sinum og
samvinnu vid erlent storfyrirteeki (6). Vidmaelandi vidurkennir ad hafa verid tregur eda
bungur i taumi en pad hafi hjalpad mikid ad erlendu adilarnir hafi verid mjog skyrir i
fyrirmaelum og med skyr timamork. Pad hafi pvi i raun ekki verid moguleiki ad
,,performa ekki“ eins og hann ordar pad sjalfur. Viokomandi utskyrir jafnframt ad hann
hafi sjalfur tekid akvordun um ad lata reyna & pad ad vinna fyrir pessa adila sem
krofdust nystarlegra vinnubragda. Til ad byrja med hafi hann po hvorki haft skilninginn
né rétta vidhorfid til peirra vinnubragda sem var atlast til af honum. Vidmalandi
minnist ekki i samtali okkar & vald stérfyrirteekisins en vid greiningu vidtalsins attar
madur sig & pvi hversu mikid vald petta erlenda storfyrirtaeki. Audlindir pess eru miklar
og vald til umbunar pvi mikid, samanber flokkun French og Raven sem fraedimenn hafa
fjallad um (Bass, 2008; Bruins, 1999; Nesler o.fl., 1999). bad er eftir miklu ad sleegjast
fyrir vidmaelanda minn og umbjédendur hans ad na samningum vid storfyrirtaekid og
eru peir pvi tilbunir ad gjorbreyta vinnulagi sem peir sampykkja ekki einu sinni til ad
byrja med ad sé réttmaett.:

Eins og d40ur hefur komid fram var vidmalendum minum fremur tidreett um vald 3
grundvelli skipurits en sidur um vald til umbuna og pvingana eda um persénulegt vald,
samanber flokkunarkerfi French og Raven (Bass, 2008; Bruins, 1999; Nesler o.fl., 1999).
bPad getur pd att sér edlilegar utskyringar. Vald til pvingunar og umbunar bar til ad
mynda ekki oft 4 géma. betta geeti stafad af pvi ad ekki var farid nakvaemlega i utfzerslu
breytinga, en i flestum tilvikum var nokkud um lidid sidan breyting atti sér stad. Einn
vidmeelandi minnist pé 4 petta vald. Hann bendir @ ad i kringum strikin eda linurnar,
sem dregin séu i sandinn gagnvart starfsfélki, felist hin raunveruleg breyting, en ekki vid
bad ad ,,senda nyjan gatlista i pdsti“ (6). Annar vidmaelandi minnist 8 pad hvernig pad
hafi virkad hja sér ad heaela peim einstaklingi sem notadi nytt kerfi rikulega. bad sem sa
einstaklingur setti inn i kerfid hafi sidan verid haegt ad nota sem synideemi eda prufa til

a0 sannfaera adra um kosti kerfisins (7).

[ skilgreiningu French og Raven er vald yfir audlindum ekki sérstaklega flokkad en ef

til vill ma lita 4 pad sem hluta af valdi til umbunar en i nokkrum vidtélum kom fram
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hversu miklu mali hdsakynni skipta. Einn vidmalandi lagdi pannig rika aherslu a ad
skapa géda stemmningu i kringum innleidingu breytinga, pannig ad pegar félk kom til
baka ur sumarfrii hafdi allt verid prifid og malad (9). pa geta smaatridi vid sameiningu
fyrirtaekja, svo sem eins og motuneyti og fin bilastaedi hjalpad mikid til (1). Auk pess geti
skipt miklu mali ad flytja til folk og blanda saman dr badum fyrirtaeekjum til ad prysta
um samstarf einstaklinga sem ekki hafi unnid adur saman (2). Hér ma reyndar finna
heimfeaerslu vid umfjollun freedimanna um mikilveegi pess ad mdta hdsnadi
skipulagsheildarinnar sem og ad nyta adrar taknraenar athafnir til pess ad yta undir ad
breytingin eigi sér stad (Armenakis og Bedeian, 1992, 1999; Huy, 1999; Nadler og
Tushman, 1990)

Eins og gefur ad skilja koma ekki fram morg deemi um persdnulegt vald i fraségnum
viomeelenda sem stafar vaentanlega af pvi ad vidkomandi er i flestum tilvikum ad segja
sogur af sjdlfum sér. PO nefnir einn vidmaelandi tvd deemi um hversu ahrifamikid
persénulegt vald getur verid. | fyrra tilvikinu lysir vidmaelandi pvi hversu mikilvaegt pad
hafi verid pegar forstjorinn hof ad tala fyrir innleidingu gaedakerfisins, eda eins og
viomeelandi ordar pad ad ,,pa fer hann i gang alveg eins og vikingur og er gott fordeemi i
heilt ar” (2). Vidmaelandi baetir vid ad forstjorinn eigi mjog audvelt med ad fa folk til ad
hugsa um hluti, pad er vekja pad til umhugsunar og taka patt. betta sé gott daemi um
bad ad eftir h6fdinu dansi limirnir og visar pa vaentanleg til hins |l6gmaeta valds lika sem
viokomandi hefur Ut fra skipuriti. Auk pess lysir vidmaelandi pvi mjog myndraent hvernig
forstjérinn fér ad. Osjalfratt verdur manni hugsad til sjalfs frelsarans pegar vidmaelandi
byrjar a ad lysa pvi ad sedstu stjornendur kristni og bodi fagnadarerindid. Forstjorinn
hafi farid a starfsmannafundi, par sem teknir voru litlir hépar og forstjérinn sat i
midjunni. Hér ma sja skyr merki um umbreytingarleidtogann sem hvetur starfsfolk sitt
til ad na 6grandi markmidum skipulagsheildarinnar (Bass og Avolio, 1994; Nadler og

Tushman, 1990; Yukl, 2006).

En persénulegt vald parf ekki endilega ad vera tengt miklum persénutéfrum eda
karisma eins og ofangreindum forstjora er lyst. bad getur einnig falist i pvi ad vera
sterkur i samskiptum vid félk sem tengist aftur fyrri umfjollun um tengsl stjérnandans
vid starfsfélk. bannig lysir sami viomaelandi pvi hvernig tveir adilar hafi haft mismunandi

lag vid ad kenna félki & nytt geedakerfi. Fyrri adilinn, sem vard reyndar litid dgengt,
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skrifadi nyjar verklysingar og sagdi ad svona veeri einfaldlega stadallinn og engir
valmoguleikar gefnir um utfaerslur. betta for algjorlega o6fugt i vidmaelanda minn par
sem hann hafdi ekkert um malid ad segja. Hins vegar lysir svo viomaelandi pvi hversu
miklu betur gekk ad tileinka sér ny vinnubrogd pegar ny manneskja ték vid
innleidingunni sem hafdi myndugleika til pess ad koma hlutum i gegn a diplématiskari

hatt med pvi ad setjast 4 paegilegan hatt nidur med hverjum og einum. (2).

Annar viodmaelandi lysir sjalfum sér reyndur nokkurn veginn a pennan hatt og telur ad
sinn helsti styrkleiki felist i ad midla malum og fara kannski ekki endilega pa leid sem
viokomandi telur pd einu réttu, heldur fara pa leid par sem haegt sé ad na sama arangri a
endanum. betta gerist med pvi ad ,,smutha“ hlutina adeins og koma fleiri skodunum ad.
bad pydi ekki ad beita vidhorfinu ,,it's my way or the highway“ (5). Osjalfratt leidir
madur hugann ad dherslu leidtogans 4 tengsl vid starfsfélkid sem adur var fjallad um og
ma tengja vid uppsprettu valds & grundvelli persénu, samanber French og Raven (Bass,

2008; Bruins, 1999; Nesler o.fl., 1999).

P6 nokkur deemi komu fram um uppsprettu valds & grundvelli pekkingar og reynslu,
samanber flokkunarkerfi French og Raven (Bass, 2008; Bruins, 1999; Nesler o.fl., 1999).
Pannig er pvi til deemis lyst hvernig hlutlaus rddgjafi geti adstodad stjérnendur vid ad na
tregdunni ur starfsfolki par sem hann geti sagst hafa ,,... verid i pessu i 100 ar og buinn
ad innleida petta hja 10 eda 100 fyrirteekjum og petta er bara svona” (2). Annar
vidmeelandi lysir pvi einnig & hreinskiptinn hatt ad asteeda pess ad hann sé formadur
ibrottafélags sé & grundvelli pekkingar a iproéttinni sem fyrrum idkandi sem og faglegrar

bekkingar & tveimur freedasvidum sem nytist mjog vel (8).

pa lysir einn vidmaelandi pvi hvernig hann hafi adur en hann var rddinn sem forstjori
haft skodanir & pvi hvad naudsynlegt veeri ad gera, til ad fyrirtaekid faeri ekki 4 hausinn
og ,,haft svolitid hatt um pad” (5). Hann attar sig greinilega & pvi ad med rddningu sinni
hafi skodanir hans, sem byggdust & pekkingu og reynslu sem hann hafdi aflad sér sem
starfsmadur i mismunandi deildum fyrirtaekisins um aralangt skeid, ordid l6gmeetar en
baer voru ad morgu leyti réttaekar. Annar viomalandi minnist @ voldugustu mennina i
fyrirtaekinu og pegar ég spyr hvort hann eigi pa vid stjornendur, pa neitar hann pvi og
segir ad hann eigi til deemis vid klarustu verkfraedingana, bestu sélumennina og adila

sem teljist lykilmenn. Sumir hafi verid millistiérnendur en adrir ,,gridarlega mikilvaegir
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verkefnastjérar og ofbodslega flinkir” (7). Pad var reyndar oft svo ad pegar umraedan
barst ad sérfraedingunum i vidtdélunum ad greina matti toluverda togstreitu valds milli

stjérnenda og sérfraedinga, sem nanar verdur fjallad um sidar.

4.4 Togstreita i kringum vald =hriktir i

begar kemur ad innleidingu breytinga ma lita svo a ad verid sé ad breyta valdastédu og
augljéslega kviknar pa spurningin hja starfsfélki, hvernig gagnast pessar breytingar mér
(2)(4)(7)? Félagsleg tengsl breytast og adilar verda hadir hvor 66rum & nyjan hatt, likt og
Emerson (1962) bendir a. bannig lysir einn af vidmaelendunum pessu ndnar pegar hann
segir frd pvi er hann bar abyrgd a innleidingu gaedakerfis. Morgum hafi pott petta
snidugt kerfi og veeri fint fyrir adra en peir pyrftu ekki 8 pvi ad halda sjalfir. betta vidhorf
atti reyndar lika vid um adra framkvaemdastjora og forstjora sem hafi akvedid ad bida og
sja hvernig petta gengi fyrst a6ur en peir teekju fullan patt (7).

Adrir viomaelendur minnast einnig 4 togstreitu milli stjornenda og pannig purfi til
demis sérstaklega ad taka tillit til pess vid innleidingu breytinga ad hafa rétta
goggunarrdd hvad vardar upplysingagjof (3). ba purfi ad huga vel ad pvi vid samruna ad
stjérnendur atti sig vel 4 pvi ad stjérnendum mun faekka i sameinudu fyrirtaeki og pad
getur haft mikil ahrif (4). bannig ma greina ymis merki um togstreitu sem frekar ma atta
sig @ med pvi ad greina hver er hadur hverjum og med hvada heetti i samraemi vid

kenningu Emerson (1962).

pad er ekki alltaf svo ad pad séu einstaklingar sem streitist 8 méti. Stundum eru
stjérnendur ad fast vid hdépa eda valda-silé eins og adur hefur verid vikid ad (5).
Vandraedin felist i pvi ad pessir hépar setji ekki hlutina i samhengi og porfin fyrir
breytingar verdi pvi ekki ljés nema ut fra eigin sjonarhdli. Siléin vilja gjarnan loka sig af,
bad er ad starfa i raun sem fyrirtaeki inn i fyrirtaekinu og pad muni takmarka allar
breytingar ef peim tekst pad. bad sem vidmeelandi telur ad hafi skipt skopum um pad
hversu vel gekk ad innleida réttaekar breytingar var ad porfin var alveg skyr, fyrirteekid
var ad verda gjaldprota. bParna ma pvi ef til vill dlykta ad starfsmenn eda valda-silé hafi
verid had stjérnandanum um ad fyrirtaekid gengi afram, pad er ad starfsmenn hafi ef til
vill talid ad ekki yrdi audvelt ad fa vinnu annars stadar og pvi gefid eftir vald. En eins og

kenning Emerson (1962) lysir hefur mikilvaegi peirra audlinda, sem hvor um sig hefur yfir
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ad rada, sem og hversu audvelt sé ad ndlgast peer annars stadar, ahrif 8 pad hversu

hadir adilarnir eru hvor 6drum (Casciaro og Piskorski, 2005).

Fleiri deemi ma tengja vid hvernig af breytingu verdur vid pad hversu hadir adilar eru
hvor 6drum. Pannig lysir einn vidmaelandi pvi hversu litil svipa pad hafi verid ad innleida
gaedakerfi sem vidskiptavinur hafi aetlast til ad fyrirtaekid hefdi. Hins vegar vikur talinu
sidar ad 6drum vidskiptavini sem fyrirtaekid er greinilega mun hadari og pa kvedur vid
annad hljéd. Vidmaelandi ordar pad svo i pvi tilviki ad ef 6ryggisstadlar séu ekki d@ hreinu
hja peim sé fyrirtaekid ekki talid gott og gilt i verkid, sem skiptir greinilega mali i pvi tilviki
(2).

Annad deemi um pad hvernig pad breytist hvernig adilar eru hadir hvor 68rum og ma
tengja vid Emerson (1962) er lysing & pvi hvernig starfsfélk attadi sig & ad pad veeri
hagsmunir pess ad setja gogn inn i nytt crm-kerfi. Starfsfélk for ad atta sig & ad pad
borgadi sig ad segja sem flestum fra ollu pvi sem pad vissi um verkefnin svo pad geeti
komist i 6nnur verkefni. Pannig lentu peir sem ekki notudu crm-kerfid i pvi ad festast i

verkefnum, 8 medan ad adrir komust i ny og spennandi verkefni.

4.4.1 Sérfredingarnir eru kapituli ut af fyrir sig

Einhver greinilegustu merkin um togstreitu i kringum vald komu pé fram i fraségnum
tengdum sérfraedingum. bannig ma til deemis atla ad i fraségn hér ad ofan, par sem
starfsfélk attadi sig @ pvi ad pad komst i ny verkefni ef pad setti inn gogn i kerfi, hafi med
timanum vikid su togstreita sem skapadist hja starfsfolki vid pad ad lata af hendi
bekkingu sem skapadi akvedin vold innan fyrirtaekisins, samanber flokkun French og
Raven (7). Pannig hafi @ endanum farid saman hagsmunir fyrirtaekisins sem og
starfsfélksins. Annar vidmeelandi ordar pad hreint Ut ad pad félk sem stjérnandinn sé
oft hadastur séu sérfreedingarnir. Pbetta séu reyndar oft erfidasta folkid til ad vinna

breytingar med. Hann lysir pessu nanar a eftirfarandi hatt:

pad er i sjalfu sér bara tiltdlulega einfold skyring a pvi, pvi ad sérfraedingur er
i edli sinu sérfraedingur af pvi hann veit eitthvad sem einhver annar veit ekki
og ef breyting hefur pad i for med sér ad pad sem pessi adili veit, verdur
breytt, pa er hann ekki lengur sérfraedingur. bPannig ad hann mun i edli sinu
svolitid stoppa pig af (5).

Nokkrir adrir tala & svipudum ndtum og pannig segir einn vidmeelandi fra pvi ad sumir

starfsmenn hafi maelt mikilvaegi sitt Ut fra pvi hvad peir vissu og adrir vissu ekki. bvi
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meiri sem pessi munur var, pvi mikilveegari voru peir. En i rauninni voru peir bara
mikilvaegir floskuhalsar (7). Annar viomaelandi hefur & ordi ad pad purfi ad passa upp 4
sérfraedingana, pvi peir séu svo klarir (1). Vidmeelandi beetir reyndar vid ad
sérfraedingarnir séu folk sem sé med metnad, setji krofur og pa sérstaklega til

stjérnenda en ,,séu svo algjorlega til i ad vera med ef peir fai ad vera med”.

Af pessum lysingum er augljést ad pad er nokkud floknara ad stjérna sérfreedingum
en 6dru vinnuafli og peir purfi frelsi til athafna. Parna fléttast ef til vill saman ad &
grundvelli pekkingar getur starfsfélk gert meiri krofur og stjérnendur eru hadari pessum
einstaklingum sem hafa sérhafda reynslu og pekkingu, samanber kenningu Emerson
(1962). Einnig er haegt ad lita svo a ad peir hafi vold & grundvelli pekkingar samanber
flokkun French og Raven (Bass, 2008; Bruins, 1999; Nesler o.fl., 1999). bannig lysir sami
stjérnandi pvi pegar hann var fenginn til pess ad stjérna télvudeild innan sameinads
fyrirtaekis @ pann hatt ad hann hafi ordid ad lata starfsfélkid hafa nokkud frjalsar hendur
bvi, eins og einn starfsmadur hafdi 4 ordi, ad pa hafdi vidmaelandinn enga forsendu haft
til pess ad skipta sér af pvi sem starfsfélk var ad gera, enda mjog sérheaeft. Pessi sami
starfsmadur var mjog klar og pad hafdi truflad hann ad vera med yfirmenn sem voru

ekki eins klarir en toldu sig samt alltaf vita betur pvi peir voru yfirmenn (1).

Einn af viomaelendunum lysir pvi hvernig stjérnendur hafi farid ad i fyrirtaeki par sem
mikid var af duglegu og klaru félki med miklar hugmyndir. pa dugdi ekkert annad en ad
styra med bremsunni, 6fugt vid pad ad berja menn afram. Pbarna er pvi augljést ad
starfsfolk hefur mikid umbod til athafna (7). Annar vidmeelandi lysir pvi hversu erfitt
hafi verid ad innleida gaedakerfi, ,,af pvi ad allir voru svo miklir sérfraedingar”. |
fyrirtaekinu vildu allir vera patttakendur, menntunarstigid veaeri hatt og ,,allir [séu] vissir
um ad peir viti ndkveemlega hvernig petta a ad vera®. Til pessa hafdi starfsfélkid haft
mikid frelsi til athafna enda fyrirtaekid verid litid en var parna ad staekka. Starfsfélk fann
bvi engan hvata hja sér til ad fara ad vinna eftir verklagsreglum og pvi hafi pad verid
,,€ins og ad berja hofdinu vid steininn® ad fa starfsfélk til ad nota gaedakerfid. betta eri
samrami vio Barley (1996) sem telur ad skipurit og valdakerfi hafi medal annars flast Gt
pbar sem taeknileg sérfreedipekking sé dreifdari i nutimafyrirtaekjum og stjérnendur pvi

hadari sérfraeedingum en adéur.
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A sédmu nétum er annar vidmaelandi sem lysir pvi hvernig breyting a skipulagi hja
akvednum hépi innan skipulagsheildarinnar, sérfraedingum & sinu svidi, hafi kallad fram
tregdu. Vidkomandi hépur hafi mikid vald innan skipulagsheildarinnar, en hafi parna
upplifad ad verid veeri ad skerda starfsfrelsi peirra pegar peir purftu i fyrsta sinn ad
standa vid gefna timafresti og vera innan fjarhagsramma. boétt ekki hafi verid um miklar
krofur ad raeda, hafi pessar breytingar virkad ,,aggressivar” gagnvart pessum hopi. Pbar
hafi hjalpad til ad pessir einstaklingar hafi heyrt beint undir sig og hann rddid inn og
hann pvi getad tekid pad ,,debat” eins og hann ordar pad sjalfur (9). bad er pvi augljést
ad huga parf sérstaklega ad pvi hvernig sérfreedingum skuli stjérnad og vald peirra a
grundvelli pekkingar getur verid toluvert. Sérfreedingum fylgir ,,dra” valds, eins og

Morgan (2006) kallar pad, sem hefur ahrif & akvardanatoku stjérnenda.

4.5 Samspil patttoku/frelsis til athafna og stjornar a ferlinu

[ nidurstodukoflum hér ad framan ma greina tviskiptingu. Annars vegar hefur umfjéllun
verid um samskiptin, pad er hvernig god tengsl vid starfsfélk, byggd a trausti, skila sér i
farszlli innleidingu. Hins vegar hefur verid fjallad um hvernig stjérnendur ganga i
verkin, med umbodi eda valdi til athafna. Pad er p6 svo ad oft spila pessir peettir saman
og i samtdélum minum komu pessar andstaedur fram, pad er stjorn a ferli og frelsi
starfsfélks til athafna, og jafnvel i somu setningunni. Madur skynjadi i 6llum vidtélunum
badar aherslur, pad er ad stjérnendur legdu baedi aherslu a verkefnin og samskiptin.
Stundum skynjadi madur pé ad vidkomandi legdi meiri dherslu & annan pattinn. bannig
var pad svo ad i peim vidtdlum par sem vidmaelendur sogdust sérstaklega leggja aherslu
a frelsi starfsfélks til athafna kom stundum fram nokkur tvireedni og madur attadi sig
ekki & pvi hvad felist i frelsi starfsfélks, patttoku og sameiginlegri akvardanatdku.

Eftirfarandi deemi geeti lyst pvi sem vid er att:

Eg geri minnst, en stundum parf ég ad stiga inn og taka erfidar dkvardanir og
bessa akvordun tok ég en ad sjalfségdu var hun borin undir stjorn, reedd par
og sampykkt par. pannig ég tok ekki dkvoérdunina (8)

Hér er um hreina pversogn ad raeda og fleiri slik deemi ma finna. bannig lysir annar
vidmeelandi pvi hvernig hann leggi dherslu 4 ad starfsfolk taki patt og pad sé spurt
hvernig pvi finnist ad hlutirnir eigi ad vera. Vidkomandi telur jafnframt mikilveegt ad

ekki sé andad ofan i halsmalid a starfsfolki. A 6drum stad kemur svo fram i samtalinu
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begar stjérnandinn er spurdur ad pvi hvort hann myndi gera eitthvad a annan hatt ef

hann steedi aftur frammi fyrir peirri askorun ad taka patt i sameiningu fyrirtaekja ad:

... pad gerist ekkert fyrr en pu ferd ad rota 6llu félkinu saman. Pannig ad ef
ég myndi gera petta upp a byrjun nina, myndi ég vera miklu ,,aggressivari“
strax ad hrista félk saman og freeda miklu meira. Og pott folk segdi nei, ég
vil ekki hjalp, pa myndi ég bara samt maeta a stadinn og segja heyrdu, nu
>tla ég adeins ad syna pér. (2)

Vidkomandi attar sig greinilega a ad frelsid eitt og sér dugir skammt. Fleiri vidmaelendur
eru @ somu notum og pannig leggur einn vidmalandi aherslu 8 ad fyrirteekid sé ekki
mjog reglustyrt, frelsi einstaklingsins skipti mali og baetir vid ,,vid erum mjog svona hord
a pvi ad vera med eins litlar reglur og vid getum®”. Pbegar kemur ad dkvardanatoku um

innleidingu breytinga kvedur aftur vid annan tén:

Eg vil mjog gjarnan hlusta hvad folk segir, en ég er sidan ekkert hraeddur vid
ad taka akvordunina sem ég tel pa ad sé rétt akvordun an tillits til pess hvort
allir eru sammala eda ekki. Mér finnst hins vegar alveg rosalega mikilveegt
ad pad sé sidan virding borin fyrir peirri akvordun af pvi madur hefur heyrt
hvad félki finnst. Af pvi pad er mitt hlutverk ad taka dkvordunina og pa vil ég
ad folk standi @ bak vid mig i pvi. (1)

Pad er alveg & hreinu parna ad stdrar dkvardanir tekur adsti stjornandinn og hefur
mikinn aga 4 sinu folki.

pPridji viomaelandinn tekur i sama streng og segir ad i skipulagsheildinni sé mikil
ahersla 16gd a ad veita starfsfolki frelsi til athafna, farid sé yfir meginmarkmid en
starfsfélk finni sjalft at dr pvi hvernig pad nai markmidunum. begar kemur ad
breytingum telur viomaelandinn ad vilji stjérnandi fa starfsmann i lid med sér sé sérlega
mikilvaegt ad ,,sa adili upplifi ad hann eigi hlut i akvorduninni® (3). Pad geri stjérnandinn
med pvi ad setjast nidur med starfsmanninum og raeda akvordunina og fa innlegg fra

starfsmanni. Sidar i vidtalinu er dherslan 6nnur:

...p0d svo ad pessi einstaklingur, sem ég er ad nefna og heyrir undir minn hop,
komi med frabaerar tillogur ad pad er pad 4 endanum ég sem a ad taka
akvordunina. Pannig ad skipulag fyrirtaekisins styrir pvi mjog sterkt hérna

(3).
bpetta daemi er mjog sambeerilegt hinu fyrra ad pvi leyti ad pad virdist augljost ad

sumar akvardanir tekur stjérnandinn einn, hugsanlega med hlidsjon af innleggi

starfsmanna. Og 6sjalfratt spyr madur sig hvort patttaka geti falist i pvi ad a starfsfolk sé
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hlustad, ad halfur sigur sé ,,unninn“ pegar tekid er tillit til skodana pess. | daglegum
storfum hefur starfsfélk hins vegar toéluvert frelsi til athafna og linan virdist alveg skyr
pbarna a milli, og Ollum ljés af vidtélum ad deema. Pessi deemi eru i samraemi vid
nidurstodur O‘Connnor (1995) um hin éraedu skil um hvad felist i raun i patttoku, par

sem stjornendur lystu patttoku sem jakvaedu vidhorfi til verkefnis.

Enn fremur kom i tveimur vidtélum fram lysing a pvi af hverju lydraedi virkar ekki i
rekstri eda, eins og annar vidmalandinn ordar pad, ad pa myndi starfsfélk audvitad
alltaf stinga upp @ endalausum launahakkunum ef lydreedi vaeri mjog virkt (5). Hinn
vidmeelandinn, sem raedir um lydreedi, tekur sem daemi hversu erfidlega gekk med
husnaedisbreytingar pegar of margir komu ad akvordun um husnadisbreytingar. Vid

[atum vidomeelandann hafa ordio:

Vid gerdum pau mistok fyrir nokkud morgum darum sidan ad vid
,,involverudum® allt of marga pegar vid vorum ad velta fyrir okkur hvernig
vid eetludum ad breyta hlutunum. ... Og ofbodslega erfitt pa ad gera fdlk
satt vegna pess ad, biddu pid gerdud ekkert pad sem ég var ad bidja um (3)

Og hann lysir pvi hvernig hlutirnir eru gerdir i dag og virki mun betur:

Vid erum med mjog litinn kjarna af félki sem hefur vald til pess ad akvarda
hvernig a ad gera hlutina og pad fer sidan Ut og kynnir og sidan hlustum vid
kannski & einhver smaatridi og svona, en myndin er skyr (3).

Af pessari lysingu ma ljdst vera ad stjornandinn verdur ad hafa stjéorn a adstaeedum og
hann parf ad vita hvar hin harfinu mork liggja um hversu mikid lydraedi og frelsi sé haegt
ad bjéda upp 4, an pess ad missa stjérnina. [ rannsékn Murnigham og Conlon (1991) ma
finna hlidstaedu i pvi ad 1. fidluleikarar attudu sig & pvi ad peir gegndu mikilvaegi
hlutverki leidtoga sem peir hofdu pd ekki hatt um til ad studa engan og lystu sér

jafnframt sem malsvorum lydreaedis.

Stjérnandinn parf ad atta sig 4 hvernig 4 ad fara med akvordun, hvad skal keyra
afram, hvad purfi ad bera undir starfsfdlk, hversu margir hafi eitthvad um malié ad segja
og svo framvegis. Einn vidmalandi minnist reyndar 3 petta, og virdist atta sig a peirri
tviskiptingu (e. duality) i storfum sem stjérnandinn byr alltaf vid. Hann leggur
ofurdherslu a ad uthluta verkefnum, lika i breytingaferlum og hans hlutverk sé helst ad
gera ekki neitt. Miklu betra sé ad hafa folk sem veit ,,a0 pad ma taka dkvardanir upp ad

akvednu marki“ (5). Hann beetir vid ad fyrirtaekid ,,rulli dgeetlega” pegar hann purfi litid
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ad skipta sér af, nema ad hann verdi 6polinmdédur sem sé kannski hin hlidin 3

peningnum.

Hja peim einstaklingum, sem virtust heldur verkefnamidadri, koma fram adeins minni
tviskipting (e. duality) i samtolum, pott alltaf keemi fram visst samspil ahersina a tengsl
annars vegar og verkefnin hins vegar. bannig benti einn vidmaelandi & ad madur purfi ad
fara ,,mjukt en samt orugglega” i mannlegu peaettina og ad hlusta vel & starfsfélk (4).
Hins vegar purfi ad ,,halda vel &4 sp6dunum® og ekki ,,bjoda upp @ ad halda einhverju

adskildu®, eins og vidkomandi ordar pad sjalfur.

Annar hefur a ordi ad pegar hann tok vid sem ae0sti stjornandi hafi starfsemin verid
6markviss og 66gud og pegar frelsid sé of mikid verdi ,,allt svo lint og stefnulaust” (9).
,,Folk verdur 66ruggt ef pad hefur ekki fast land undir féotum, ef enginn tekur af skarid
og ramminn sé skyr“. En annars stadar kemur fram ad a vissu svidi starfseminnar ,,parf
ad vera rosalega mikid frelsi og loft og svigrim®, en hann beaetir svo vid ,,en utan um pad

burfa ad vera rosalega sterkar stodir”.

pridji viomaelandinn fer yfir hvernig stjérnun hans breytist eftir adstaedum, stundum
burfi ad fékusera a lydraedi og ad ,,tala sig ad nidurstodu”, en i 66rum tilvikum purfi ad
vera mjog ,,direktivur” og hreinlega skipa félki fyrir verkum (6). Adalatridid i pessu 6llu

sé hins vegar ekki dkvordunin eda addragandinn, heldur eftirfylgnin.

Ad lokum vakti svo athygli mina vidmalandi minn sem vidhafdi eftirfarandi ord um

stjérnunarstil sinn:

Bara ad nd arangri fyrir fyrirtaekid, pad er pad sem madur leggur dherslu a. |
svona starfi ertu bara i pvi ad reyna ad na markmidum fyrirtaekisins, gera
skynsamlegar azetlanir og reyna ad nd peim med peim taekjum og sko
,,resorsum” sem fyrirtaekid hefur (7)

Afskaplega verkefnamidud dhersla en pegar kemur ad pvi ad lysa hver hafi verid
lykillinn ad pvi ad innleida crm-kerfi farszellega, ad pa var pad ad fa folk til ad
,,kaupa pad og vilja“, pad er ad nota kerfid og baetir vid:

Og reyna ad lada félk og lokka pad inn i breytinguna. pad er hérna pad sem
,,pro“ stjérnun parf ad hafa, pad er ad tileinka sér pann stil ad selja hlutina,
menn fa ekkert fram med frekjunni (7).

En i samtalinu kemur reyndar fram ad pad hafi skipt miklu mali ad a pessum timapunkti

var hann millistjérnandinn og forstjérinn var ekki alveg buinn ad kaupa hugmyndina.
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Af demunum hér ad framan ma ljést vera ad pad er stjornendum mikilvaegt ad leggja
baedi aherslu 4 tengsl vid starfsfolkid, pad er ad fa pad til patttoku en 4 sama tima ad
hafa fullkomna stjérn a ferlinu og vera med verkefnin a hreinu. bad er i samraemi vid
nidurstodur Denison, Hoojiberg og Quinn (1995) um ad atferli arangursrikraleidtoga er
margbreytilegra en annarra. Pad er mismunandi hvar aherslur vidmalenda minna liggja
en peir eiga pad sameiginlegt ad af peirra halfu er alveg ljost hvar moérkin milli patttoku
og stjornar liggja. ba getur pad einnig haft ahrif hvers konar innleidingu er um ad reeda,
sem og hvar i breytingarferlinu fyrirtaekid er statt varandi hvada stjornendaadferdum

er beitt (Dunphy og Stace, 1993; Kotter og Schlesinger, 2008; Mulder o.fl., 1986)
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5 Umrae0da

Rannsdknarefnid var breytingar i skipulagsheildum og ahrif stjornandans i
innleidingarferlinu. Raett var vid reynslumikla islenska stjérnendur i mismunandi
gerdum skipulagsheilda um ymiss konar breytingar par sem leitad var svara vid

eftirfarandi rannséknarspurningu:

Hvernig hafa islenskir stjornendur éhrif @ innleidingu breytinga med tilliti til
tengsla vid starfsfolk sem og til valds?

Nidurstodunum ma skipta i prennt: pad er eftir peim tveimur pattum, sem
rannsoknarspurning tekur tillit til, sem eru tengsl vid starfsfélk og vald, en pridji hluti

nidurstadna fjallar svo um samspil pessara patta.

Helstu nidurstodur vardandi pad hvernig stjérnendur hafa ahrif & innleidingu
breytinga med tilliti til tengsla vid starfsfélk snia ad upplysingagjof. Stjérnendum er
naudsynlegt ad midla upplysingum um porfina fyrir breytingar, pad er ad leggja til storu
myndina og reyna pannig ad hafa ahrif @ vidhorf starfsfélks til breytinganna. Ad sama
skapi er jafn mikilvaegt ad & milli stjérnandans og starfsfélks riki traust og ad tvihlida
samskipti fari fram par sem stjérnendur hlusti 4 og taki tillit til athugasemda starfsfélks.
Med pvi ad veita upplysingagjof i minni hépum er enn frekar studlad ad pessu, par sem
umreaedan verdur hreinskiptnari og persénulegri. bessar nidurstodur eru i samrami vid

ymsar rannsoknir sem raktar voru ad framan i nidurstédukafla.

Hvad vardar helstu nidurstodur pegar kemur ad ahrifum stjornenda & innleidingu
breytinga med tilliti til valds er rétt ad itreka og taka undir ord annarra um ad athygli
freeGimanna hefur ekki beinst i naegilega rikum maeli ad verkefnum stjérnenda pegar
kemur ad innleidingu breytinga (Day, 2000; House og Aditya, 1997; Judge o.fl., 2004;
Keller, 2006; Nadler og Tushman, 1990; Yukl, 2006). | rannsékninni var sjénum beint ad
valdi og meginnidurstadan er su ad vald i skipulagsheildum er mikilveegur pattur vid
innleidingu breytinga og ekki ma lita fram hja pvi. Pad hefur reyndar verid gagnrynt ad
freedimenn skjoti sér undan pvi ad fjalla um vald og pdlitik pegar kemur ad innleidingu
breytinga (Buchanan og Badham, 1999; Burnes, 2005; Pettigrew o.fl., 2001; Pfeffer,
1992; Pfeffer og Fong, 2005). bessi rannsokn baetir par Ur en samanburdur vid fraedi i

nidurstédum takmarkast edlilega af pessu.
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[ viotdlum minum kom greinilega i |jés ad pdlitik og valdabaratta & sér stad innan
skipulagsheilda par sem stjérnendur beita ymiss konar adferdum til pess ad koma
verkefnum i framkvaemd. Ljést er ad um einstaklinga er ad raeda sem ganga i verkin og
beita horku ef pess parf med. Skipuritid kom fram sem meginuppspretta valds i
vidtolum sem er i samreemi vid flokkun French og Raven (Bass, 2008; Bruins, 1999;
Nesler o.fl., 1999). Weber hefur einnig feert rok fyrir pvi ad skrifreedisformid sé
naudsynlegt til ad na stodugleika i valdatengslum (Morgan, 2006). P4 var morgum
tidreett um myndun bandalaga til pess ad koma verkefnum i framkveemd sem er i
samraemi vid umfjéllun ymissa freedimanna (Bruins, 1999; Buchanan og Badham, 1999;
Nadler og Tushman, 1990; Pettigrew o.fl., 2001; Pfeffer, 1992, 2010; Rodrigues og
Child, 2008). Sumir vidmaelenda minntust a nylida sem sérstakan hép sem audvelt vaeri
ad fa med sér i lid pegar kemur ad stértaekum breytingum. bvi ma ef til vill setla ad
stjérnendur leggi i sumum tilvikum meiri aherslu 4 ad fa nylidana i bandalagid sem
audveldari hop til ad fast vid, heldur en til deemis sérfraedinga. Ekki fannst heimfeaersla 8

fraedin vid patt nylida i bandalégum og veeri frodlegt ad rannsaka petta atridi.

Einnig komu fram ahugaverdar lysingar & pvi hvernig stjornendur saekja sér, i sumum
tilvikum, vald & 6formlegan hatt 4dur en peir ganga til verka. Pa er mikilvaegt ad atta sig
a pvi hja hverjum eigi ad leita eftir studningi, en slikt er ekki alltaf augljost. Buchanan og
Badham (1999) benda a ad ekki sé naegilega rannsakad hvernig stjérnendur fari ad pvi
ad na studningi ahrifamikilla einstaklinga og hépa i skipulagsheildum. [ nidurstédum ma

bvi finna nokkur daemi um lysingar a pvi.

Merki um vald a grundvelli umbunar og pvingunar, sem og a grundvelli persénutofra
kom ekki jafn greinilega fram og hid |6gmeeta vald 4 grundvelli skipurits. pPad gaeti pd att
sér edlilegar skyringar, eins og adur hefur verid lyst. Hins vegar komu fram ymis teikn
um vald a grundvelli sérfraedipekkingar. Pannig matti finna lysingar & nokkurri togstreitu
milli stjéornenda og sérfreedinga sem haegt er ad tengja vid kenningar Emerson (1962)
um pad hvernig adilar eru hadir hvor 68rum. Pad er ljést ad stjornendur eru toéluvert
hadir sérfreedingum sem er i samraemi vid umfjollun um efnid (Barley, 1996; Caldwell,
2003; Morgan, 2006; Pfeffer, 1992). bpa komu fram fleiri deemi um togstreitu i tengslum

vid vald. Nefna ma sem deemi eins og pegar ljést er ad liklega muni koma til uppsagna.
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[ lokin var varpad ljési @ samspil dherslu stjornenda & patttoku starfsfolks i
breytingarferli og fullrar stjérnar & ferlinu. Ahugavert veeri ad rannsaka frekar hvad
almennt sé talid felast i patttoku starfsfélks, og hvort i mérgum tilvikum megi tla ad
um sé ad raeda jakveett vidhorf til verkefnis, likt og nidurstada rannséknar O‘Connor
(1995) gaf til kynna. Lysingarnar varpa hins vegar ljési @ hversu flokid ferli er um ad
reeda par sem stjornandinn parf ad dkvarda hvad sé rétt ad leggja dherslu @ hverju sinni.
Pad er mismunandi eftir stjornendum hvar meginaherslur liggja i pessum efnum en

sidan virdast stjornendur haga seglum eftir vindi.

Af nidurstodum ma ljést vera ad vidfangsefnid vald i skipulagsheildum og einkum og
sér i lagi pegar kemur ad innleidingu breytinga, er viofangsefni sem rétt er ad skoda mun
itarlegar. Styrkur rannséknarinnar félst pannig i pvi ad kédarnir um vald vid innleidingu
voru sjalfsprottnir en ekki fyrirfram akvednir sem eykur stadfestanleikann. Hins vegar
hefdi verid akjosanlegra ad prengja afmorkun vid dkvedna gerd skipulagsheilda eda
stjérnendastig sem og ad fylgja eftir breytingum i lengri tima, baedi vid innleidingu og
eftir dkvedinn tima pegar breytingin hefur fest sig i sessi. Pad verkefni bidur betri tima.
Pa veeri einnig dhugavert ad skoda frekar pverségnina um sveigjanleika og stjérn pegar
kemur ad innleidingu breytinga. Med pvi ad skoda hlutina fra pvi sjénarhorni ma zetla

ad betur sé tekid tillit til hins flékna margbreytileika sem i innleidingu breytinga felst.
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Vidauki 1 — Tolvupdstur til viomalenda

Blessadur/blessud XXX

XXXXX benti mér 4 ad ég geeti verid i sambandi vid pig vardandi vidtal um innleidingu
breytinga. Um er ad raeda rannsokn i tengslum vid lokaverkefni mitt i MSc. nami i
stjornun og stefnumaotun vid Haskdla islands. Eftirfarandi eru punktar sem lysa ad
einhverju leyti pvi sem ég er ad leita eftir:

e Stjérnandi, reynslubolti, sem bar ad e-u leyti dbyrgd 4 innleidingu breytingar.

e Miglangar ad heyra breytingarsdguna. betta ma gjarnan vera eitthvad sem var
gert fyrir nokkrum arum en er vidkomandi enn i fersku minni en ma audvitad lika
vera e-d sem nylega atti sér stad.

e Hvernig breyting petta er skiptir ekki mali heldur bara ad petta hafi a einhvern
hatt reynt 3 stjornandann og hafi ad mati viokomandi verid stortaek breyting.

Petta tekur vaentanlega um 45 minutur og ég vaeri pér virkilega pakklat ef pu saeir pér
faert ad hitta mig. Eg geeti hringt i pig og lyst pessu nanar i sima og/eda til ad finna tima.

Bestu kvedijur,
Gudran P. Olafsdottir
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Vidauki 2 — Viotalsrammi

1. Menntun, bakgrunnur og stada
a. Ef pu lysir bakgrunni pinum hvernig kom pad ad til ad pua vardst
stjérnandi hja pessu fyrirtaeki?
b. Hvernig myndir pu lysa stjéornendastil pinum?
2. Breytingarsagan
a. [hverju félst breytingin?
b. [ hverju var starf pitt folgid pitt pegar breytingin atti sér stad og hvert var
abyrgdarsvid pitt hvad vardar breytinguna?
c. Hvernig kom pad til ad ut i breytinguna var farid?
d. Getur pu lyst innleidingarferlinu eins nakvaemlega og pu manst og
hlutverki pinu i pvi?
i. aherslupaettir
ii. sammala/stjornandi, starfsfdlk og eigendur
3. Atferli leidtogans
a. Var e-0 sérstakt sem pu lagdir meiri dherslu 4 annad? (ef parf)
b. Hvad telur pu ad séu mikilvaegustu peettir til ad huga ad vid innleidingu
breytinga?
c. Skiptir skipulag fyrirtaekisins mali vid innleidinguna?

4. Ahrif & starfsfolk og jakveedni

Q

Hvad fannst pér brenna & starfsfélki vid breytinguna?

b. Sastu mun a starfsmonnunum?

o

Hvernig upplifdir pu sjalfur breytinguna?

d. Hvad fannst pér erfidast vid innleidinguna?

e. Hvada skodun hofdu eigendur a breytingarferlinu?
5. Arangur

a. Hvernig metur pu ad innleidingin hafi heppnast?

b. Batnadi fjarhagleg afkoma i kjolfar breytingarinnar?

c. Vard breytingin varanleg?

d. Var eitthvad sem kom pér & évart?

e. Myndir pu breyta e-u ef pu staedir frammi fyrir somu dskorun i dag?
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6. Lokaspurningar
a. I heildarferlinu hvad tokst vel til?
b. Hvad tokst sidur vel til?

c. Ere-0 sem pér dettur i hug og ég gleymdi en skiptir mali?
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Vidauki 3 — Hugtokin, grunnur ad kodum

Umbod til akvardanatoku
Skipurit og vold
Sérfraedingsvald

Valdatogstreita

Oformlegt vald, valdastéttir

Bandalag (Coalition)
Autonomy vs. Control

Vilji til ad breyta

Skilgreina porf og veita framtidarsyn
. Samkvamni
. Tvihlida samskipti
. Skilningur/samhljomur
. Fradsla og pjalfun
. Taknraenar athafnir
. Verkefnin
. batttaka
. Hreinskilni, vir@ing, traust
. Upplysingagjof
. Tveggija lykkju leerddomur
. [slenskar adstaedur
. Jakvaedni
. Uppsagnir

. Bounded rationality
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