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Útdráttur 

Breytingar í skipulagsheildum hafa verið töluvert rannsakaðar og árangur innleiðingar 

þeirra er ekki síst rakinn til stjórnenda.  Fræðilegur grunnur þessarar rannsóknar byggist 

á nokkrum stoðum.  Við hagnýtar kenningar um innleiðingu breytinga er tvinnað saman 

atferliskenningum um leiðtogann.  Í þeim er gert ráð fyrir að leiðtoginn leggi annaðhvort 

áherslu á tengsl við starfsfólk eða verkefnin.  Hvað varðar áherslur leiðtoga á verkefnin 

er litið til ýmissa kenninga um vald og hvernig hægt er að tengja þær framkvæmd 

verkefna.  Að lokum er sjónum beint að umfjöllun um þversagnir í skipulagsheildum, í 

þeim tilgangi að finna leið til að líta á þær tvær hliðar atferlis sem til umfjöllunar eru 

samtímis.   

Rannsóknin fór fram með níu eigindlegum viðtölum við reynslumikla stjórnendur.  

Aðferðum grundaðrar kenningar var beitt við greiningu viðtala.   

Helstu niðurstöður um áhrif tengsla stjórnenda við starfsfólk við innleiðingu 

breytinga gefa til kynna að upplýsingagjöf sé mikilvæg.  Þar skiptir tvíhliða 

upplýsingagjöf máli, það er að stjórnendur upplýsi um stóru myndina en leiti jafnframt 

eftir framlagi starfsfólks um ýmsa minni þætti sem skipta starfsfólk töluverðu máli.  

Þegar litið er til áhrifa valda í tengslum við innleiðingu breytinga kemur í ljós að sá þáttur 

hefur töluvert vægi við innleiðingu og hafa fræðimenn vanrækt að skoða þessa hlið 

breytinga.  Skipuritið er helsta uppspretta valds en einnig var sérfræðiþekking áberandi 

og lýsti hún sér einkum í togstreitu milli stjórnenda og sérfræðinga.  Þá virðist myndun 

bandalags við breytingar í mörgum tilvikum mikilvægur þáttur við að stuðla að 

framgangi innleiðingar.  Einnig komu fram vísbendingar um sérstakan þátt nýliða í 

bandalögum þar sem auðveldara virðist vera að ná til þeirra en til dæmis sérfræðinga.  

Kenningar um þversagnir í skipulagsheildum, sérstaklega hvað varðar sveigjanleika og 

stjórn þegar kemur að innleiðingu breytinga, gáfu til kynna að þátttaka fælist í sumum 

tilvikum í jákvæðu viðhorfi til breytinga.  Áhugavert er að rannsaka þversagnir í 

skipulagsheildum frekar þar sem ætla má að með því sjónarhorni sé betur tekið tillit til 

flókins margbreytileika sem í innleiðingu breytinga felst.  
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1  Inngangur  

Breytingar í skipulagsheildum hafa verið viðfangsefni margra fræðimanna undanfarna 

áratugi en árangur breytinga er talinn byggjast á flóknu samspili umhverfis, innihalds 

breytinga, áhrifa stjórnenda og viðbragða starfsfólks (Armenakis og  Bedeian, 1999; 

Burke og  Litwin, 1992; Pettigrew, Woodman og Cameron, 2001; Walker, Armenakis og 

Bernerth, 2007).  Til þess að ná utan um víðfeðmar rannsóknir á breytingum hafa ýmsar 

flokkanir verið lagðar til varðandi sjónarhorn rannsakenda (Armenakis og  Bedeian, 

1999; Van de Ven og  Poole, 1995; Weick og  Quinn, 1999).  Eitt þessara sjónarhorna 

fellur undir aðstæðnabundnar kenningar um skipulagsheildina, þar sem sjónarhornið 

eru breytingarverkefni sem skipulögð og innleidd eru af stjórnendum.   

Á fimmta áratug síðustu aldar hófu fræðimenn að reyna að fá innsýn í 

innleiðingarferli breytinga (Higgs og  Rowland, 2005).  Þriggja þátta líkan Lewin (1963) er 

af mörgum talið hafa lagt grunninn fyrir síðari fræðimenn en líkan Kotter (1995, 1996), 

sem töluvert er notað í hagnýtum tilgangi, svipar um margt til líkans Lewin.  Í þessum 

líkönum, sem og í rannsóknum fleiri fræðimanna, kemur í ljós að árangur breytinga 

snýst ekki síst um verklag stjórnenda við skipulag og útdeilingu verkefna, sem og 

samskipti þeirra við starfsfólk í ferlinu (Armenakis og  Bedeian, 1999; Armenakis, Harris 

og Mossholder, 1993; Struckman og  Yammarino, 2003).  Þá sýnir nýleg rannsókn að 

atferlisnálgun innan leiðtogafræða er enn þá gild leið til að greina árangur leiðtoga 

(Judge, Piccolo og Ilies, 2004).  Einnig er talið að það atferli, sem þessi nálgun byggist á,  

það er annars vegar atferli, sem einkennist af áherslu stjórnandans á tengsl við 

starfsfólk, og hins vegar atferli sem einkennist af áherslu á verkefnin, feli í sér stærstan 

hluta þeirra athafna sem leiðtogar í ábyrgðarstöðu fást við dags daglega (Casimir, 2001).  

Það er því áhugavert að tengja saman kenningar um innleiðingu breytinga við 

atferliskenningar um leiðtogann sem leið til að átta sig á áhrifum leiðtogans við 

innleiðingu breytinga.   

Það voru ekki síst nýlegar niðurstöður rannsóknar Battilana, Gilmartin, Sengul, Pace 

og Alexander (2010) sem kveiktu hjá mér áhuga á að skoða samspil þessara kenninga 

frekar. Helstu niðurstöður þeirra gáfu til kynna að verkefnamiðaðir leiðtogar legðu ríkari 
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áherslu en aðrir leiðtogar á innleiðingu breytinga sem og uppgjör þeirra.  Það er að segja 

tvö síðari stig breytingarferils samkvæmt kenningum Lewin.  Þá hafa fjölmargir 

fræðimenn bent á nauðsyn þess að hugað verði frekar að áherslum leiðtogans á 

verkefnin þegar kemur að innleiðingu breytinga (Day, 2000; House og  Aditya, 1997; 

Judge o.fl., 2004; Keller, 2006; Nadler og  Tushman, 1990; Yukl, 2006).  Auk þess 

byggðist áhugi minn á eigin reynslu af breytingum á vinnustöðum.  Viðfangsefnið er 

hagnýtt fyrir útskriftarnema í stjórnun og stefnumótun enda breytingar tíðar í 

skipulagsheildum og reynir töluvert á hæfni stjórnenda við að stýra innleiðingum 

breytinga á farsælan hátt.   

Í fyrstu viðtölum mínum var ekki ljóst hvernig áhersla leiðtogans á verkefnin hefði 

áhrif við innleiðingu breytinga.  Fljótlega kom þó í ljós að vald hefur töluvert um það að 

segja hvort verkefni leiðtogans komist í framkvæmd.  Þá hefur verið bent á að oft sé litið 

á pólitík og völd í skipulagsheildum sem ólögmæt frávik, þrátt fyrir að þau geti stutt það 

að markmið stjórnenda skipulagsheildarinnar nái fram að ganga.  (Ammeter, Douglas, 

Gardner, Hochwarter og Ferris, 2002; House og  Aditya, 1997; Knights og  McCabe, 

1998).  Það að samþykkja og meta gildi valda innan skipulagsheilda leiði því til aukins 

skilnings á fræðilegri hlið breytinga, í stað þess að fræðimenn komi sér hjá því að fjalla 

um efnið (Buchanan og  Badham, 1999; Burnes, 2005; Pettigrew o.fl., 2001; Pfeffer, 

1992; Pfeffer og  Fong, 2005).  Á grundvelli ofangreindra kenninga og vangaveltna 

fræðimanna var leitað svara við eftirfarandi spurningu í rannsókninni: 

Hvernig hafa íslenskir stjórnendur áhrif á innleiðingu breytinga með tilliti til 
tengsla við starfsfólk sem og til valds? 

Rannsóknin fólst í viðtölum við níu íslenska stjórnendur í margs konar 

skipulagsheildum. Rætt var við þrjár konur og sex karlmenn, einstaklinga með víðtæka 

stjórnunarreynslu.  Í rannsókninni var leitað svara við því með hvaða hætti stjórnendur 

hefðu áhrif við innleiðingu breytinga í samræmi við rannsóknarspurninguna. 

Ritgerðin er uppbyggð á þann hátt að í öðrum kafla, næsta kafla á eftir inngangi, eru 

sett fram fræðileg viðmið við gerð rannsóknarinnar.  Fræðilegur grunnur ritgerðarinnar 

byggist á nokkrum stoðum.  Fyrst er fjallað almennt um kenningar um breytingar og þá 

einkum og sér í lagi hagnýtar kenningar um innleiðingu breytinga.  Þá er sjónarhornið 

þrengt og innleiðing breytinga skoðuð út frá sjónarhorni atferliskenninga um leiðtogann, 
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það er hvort stjórnandinn leggur áherslu á tengsl við starfsfólk eða verkefnin eins og 

áður hefur verið vikið að.  Í umfjöllun um tengsl við starfsfólk er meðal annars litið til 

kenninga um viðhorf starfsfólks til breytinga.  Þegar kemur að áherslum leiðtoga á 

verkefnin er hins vegar horft til ýmissa kenninga um vald og það hvernig hægt er að 

tengja kenningar um vald því að verkefnin komist í framkvæmd. Í lok fræðilega kaflans 

er sjónum beint að umfjöllunum um þversagnir í skipulagsheildum, með vísan til þess 

hvernig tvinna megi saman umfjöllun um atferli leiðtoga með tilliti til áherslu á tengsl 

annars vegar og verkefnin hins vegar. 

Í þriðja kafla ritgerðarinnar er fjallað um aðferðafræði rannsóknarinnar.  Framkvæmd 

rannsóknarinnar, sem er eigindleg, er lýst, það er vali á viðfangsefni og stöðu 

rannsakanda og gagnaöflun.  Þá er greiningarferlinu lýst sem unnið var samkvæmt 

aðferðum grundaðrar kenningar.  Í lok kaflans er svo fjallað um hvernig hugað var að 

gæðum við gerð rannsóknarinnar. 

Í fjórða kafla ritgerðarinnar eru helstu niðurstöður í tveimur meginþemum.  Þetta eru 

annars vegar þemað tengsl við starfsfólk og hins vegar þemað vald í kringum innleiðingu 

breytinga.  Valdinu í kringum innleiðingu breytinga er svo nánar lýst með þremur 

undirþemum.  Í lokin er dregið fram þemað samspil þátttöku starfsfólks og stjórnar á 

ferlinu (e. control).  Það endurspeglar samspil hinna fyrrnefndu tveggja meginþema.  Í 

niðurstöðunum eru einnig dregnar ályktanir og fræðileg viðmið tengd niðurstöðum.   

Í fimmta og síðasta kafla ritgerðarinnar eru samantekt helstu niðurstaðna, ályktanir 

og vangaveltur. 
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2 Fræðilegt yfirlit 

Fræðilegur grunnur ritgerðarinnar byggist á nokkrum stoðum.  Fyrst er um að ræða 

hagnýtar kenningar um innleiðingu breytinga þar sem byggt er á grunni Lewin (1963) og 

síðar Kotter (1996).  Við þetta er tvinnað atferliskenningum um leiðtogann, þar sem gert 

er ráð fyrir að leiðtoginn leggi annaðhvort áherslu á tengsl við starfsfólk eða á verkefnin 

(Fleishman og  Harris, 1962).  Hvor vídd fyrir sig er tekin til gaumgæfilegrar skoðunar og 

tengd við innleiðingu breytinga.  Þannig er  umfjöllun um tengsl við starfsfólk til að 

mynda fléttað saman við sálfræðikenningar um viðhorf starfsfólks til breytinga.  Þegar 

kemur að áherslum leiðtoga á verkefnin er litið til ýmissa kenninga um vald og hvernig 

hægt er að tengja kenningar um vald því að verkefnin komist í framkvæmd.  Að lokum er 

sjónum beint að umfjöllunum um þversagnir í skipulagsheildum, með tilvísun til þess 

hvernig tvinna megi saman umfjöllun um tvenns konar atferli leiðtoga heildstætt.  Með 

því er átt við að skoðað er hvernig atferli, sem einkennist af áherslu á tengsl við 

starfsfólk annars vegar og verkefnin hins vegar, spilar saman.  

2.1 Breytingar í skipulagsheildum 

Breytingar í skipulagsheildum hafa verið töluvert rannsakaðar en árangur breytinga er 

talinn byggjast á flóknu samspili umhverfis, innihalds breytinga, stjórnenda sem leiða 

breytingar og viðbragða starfsfólks (Armenakis og  Bedeian, 1999; Burke og  Litwin, 

1992; Pettigrew o.fl., 2001; Walker o.fl., 2007).  Því verður hverju sinni að skoða 

samhengi ýmissa þátta samtímis þegar breytingar eru rannsakaðar (Van de Ven og  

Poole, 1995; Weick og  Quinn, 1999).   

Til þess að ná utan um rannsóknir á breytingum í skipulagsheildum hafa verið lagðar 

til ýmiss konar flokkanir á rannsóknum.  Þannig hefur verið bent á að í rannsóknum á 

sviði breytinga í skipulagsheildum hafi einkum verið fjallað um hvers vegna og hvernig 

breytingar eigi sér stað (Armenakis og  Bedeian, 1999; Bouckenooghe, 2010).  

Armenakis og Bedeian (1999) greina sem dæmi fjögur meginþemu í innihaldi rannsókna 

á breytingum í skipulagsheildum á tíunda áratugnum.  Þetta eru þemun inntak (e. 

content), samhengi (e. context) og innleiðingarferli breytinga (e. process), þar sem 

rannsóknarefnin eru tengd því hversu árangursrík breytingin er, og svo þema í 

rannsóknum þar sem könnuð eru þau áhrif sem niðurstöður breytinga hafa á starfsfólk.   
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Van de Ven og Poole (1995) leggja aftur til líkan til þess að flokka hvernig fræðimenn 

rannsaka breytingar sem byggist á tveimur víddum.  Annars vegar er um að ræða vídd 

sem greinir hversu mikil áhrif rannsakendur telji að stjórnendur skipulagsheilda geti haft 

á breytingar.  Á öðrum enda víddarinnar er þá gert ráð fyrir að breytingar séu 

utanaðkomandi og þar af leiðandi sé lítið sem stjórnendur geti gert til að hafa áhrif á 

þær.  Á hinum enda víddarinnar er aftur á móti gert ráð fyrir að stjórnendur hafi 

fullkomna stjórn á breytingum.  Hins vegar er um að ræða vídd þar sem á öðrum 

endanum er gert ráð eftir því að rannsakendur skoði eina skipulagsheild en á hinum 

endanum eru margar skipulagsheildir skoðaðar samtímis.  Séu víddirnar lagðar saman 

myndast því fjórir flokkar sjónarhorna rannsakenda eins og sjá má á mynd 1.  Einn 

flokkur er sem dæmi rannsakandi sem lítur svo á að stjórnendur geti haft áhrif á 

breytingar og rannsakar hverju sinni eina skipulagsheild og fellur það undir 

markhyggjukenningar (e. teleology).   

 

 

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

Ýmsar fleiri flokkanir á rannsóknum á breytingum hafa verið gerðar.  Þannig er til 

dæmis algengt að flokka breytingar eftir því hvort þær varði alla skipulagsheildina eða 

hluta hennar og hvort þær flokkist sem stefnumiðaðar/róttækar eða hvort um sé að 

ræða stigvaxandi/taktískar breytingar (Child, 2005; Finstad, 1998; Nadler og  Tushman, 

1989, 1990; Struckman og  Yammarino, 2003).  Þá hafa breytingar einnig verið flokkaðar 

eftir því hvort þær eru skipulagðar og þá að jafnaði tilkomnar að frumkvæði æðstu 

stjórnenda eða sjálfsprottnar og þá oftar úr grasrótinni eða neðri lögum 
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skipulagsheildarinnar (Child, 2005; Weick og  Quinn, 1999).  Skipulagðar breytingar 

tengjast þá flokkun Van de Ven og Poole um hvort hægt sé að hafa áhrif á breytinguna 

(e. teleological approach) en sjálfsprottnar breytingar skírskota frekar til 

þróunarkenninga um breytingar (Bouckenooghe, 2010).  Sjálfsprottnar breytingar 

endurspegla að sumu leyti betur hið flókna og umfram allt hraða viðskiptaumhverfi 

nútímans (Caldwell, 2003; Child, 2005; Higgs og  Rowland, 2005; Weick og  Quinn, 

1999), en bent er á að skilin milli þess um hvers konar breytingu sé um ræða séu ekki 

alveg eins skýr og ætla mætti.  Því þurfi að skoða tregðuna í skipulagsheildinni hverju 

sinni til að skilja breytingar.  Enn fremur er bent á að ekki gangi að yfirfæra niðurstöður 

rannsókna hvað varðar skipulagðar breytingar yfir á sjálfsprottnar breytingar 

(Bouckenooghe, 2010) og jafnframt að hlutverk stjórnenda sé mismunandi eftir því um 

hvora gerð breytingar sé að ræða (Weick og  Quinn, 1999). 

Þrátt fyrir að sjálfsprottnar breytingar hafi notið nokkurrar athygli fræðimanna telur 

Kotter (1996) að stór umbreytingarverkefni, sem skipulögð séu af stjórnendum, verði 

ávallt til staðar í skipulagsheildum sem afleiðing af síbreytilegu efnahagsumhverfi og 

flóknu mannlegu eðli.  Hér eftir verður sjónum einkum beint að innleiðingu breytinga 

sem stjórnendur hafa skipulagt. 

2.1.1 Innleiðing skipulagðra breytinga 

Frá miðbiki síðustu aldar hafa rannsakendur reynt að öðlast innsýn í innleiðingarferli 

breytinga og hvað þurfi til að breytingin verði árangursrík  (Higgs og  Rowland, 2005).  

Lewin (1963) er einn þeirra fyrstu til að setja fram hugmynd að skipulögðu ferli, þriggja 

fasa líkan, um hvernig breytingar skuli innleiddar:  Fyrsti fasi, afþíða (e. unfreeze) gengur 

út á að hrista upp í hlutunum, kynna nauðsyn breytingar og stuðla þannig að hvatningu.  

Annar hluti er einfaldlega að ganga í breytinguna (e. move) og þriðji hluti gengur út á að 

festa breytinguna í sessi (e. refreeze) þannig að aftur myndist stöðugleiki í 

skipulagsheildinni.  Líkan Kotter (Kotter, 1995, 1996) um innleiðingu breytinga svipar um 

margt til líkans Lewin en í því eru átta eftirfarandi skref:   

 Sýna fram á nauðsyn breytinga 

 Stofna og leiða bandalag um breytinguna 

 Þróa framtíðarsýn og stefnu 
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 Miðla upplýsingum um framtíðarsýn eftir breytingu 

 Virkja starfsfólk til almennrar þátttöku 

 Stuðla að áfangasigrum 

 Samþætta ávinning og stuðla að frekari ávinningi 

 Festa nýja siði í sessi í menningunni 

Hins vegar benda Higgs og Rowland (2005) á að mikilvægt sé að gera ráð fyrir að 

breytingar séu ekki línulegar heldur flókið ferli.  Í rannsókn þeirra kom til dæmis í ljós að 

sjálfsprottnar breytingar höfðu sterk tengsl við árangur og komu oft fram sem viðbrögð 

við því að skipulagðar breytingar höfðu ekki gengið sem skyldi.  Stjórnun breytingaferla 

er því flókin þótt tilhneiging sé til þess að búa til einföld og oft á tíðum línuleg líkön 

handa stjórnendum (Caldwell, 2003; Cowan-Sahadath, 2010; J. D. Ford og  Ford, 1995; 

Van de Ven og  Poole, 1995). 

2.2 Stjórnendur og innleiðing breytinga 

Árangur breytinga snýst ekki síst um hvernig þær eru framkvæmdar (Armenakis og  

Bedeian, 1999; Struckman og  Yammarino, 2003).  Árangursríkt verklag stjórnenda við 

skipulag, útdeilingu verkefna og í samskiptum hefur til dæmis áhrif á samstarfsvilja og 

upplifaða sanngirni starfsmanna (Armenakis o.fl., 1993; D. G. Fox, Ellison og Keith, 

1988).  Enn fremur benda Kavanagh og Ashkansy (2006) á að stjórnendur þurfi að velja 

vandlega þá aðferð sem nota á til að stjórna stórum umbreytingarverkefnum.  

Stjórnendur þurfi að vera reyndir og endurspegla að einhverju leyti skoðanir fylgjenda 

þegar kemur að breytingum.   

Þá hefur verið sýnt fram á að atferli leiðtoga, sem einkennist bæði af áherslu á tengsl 

við starfsfólk sem og af áherslu á verkefni, feli í sér mikinn meirihluta þeirra athafna sem 

leiðtogar í ábyrgðarstöðu (e. supervisor) fást við í daglegum störfum (Casimir, 2001).  

Nýleg rannsókn sýnir einnig að atferlisnálgunin er enn gild leið til að greina árangur 

leiðtoga (Judge o.fl., 2004).  Það er því áhugavert að skoða betur atferli leiðtoga þegar 

kemur að breytingum, bæði hvað varðar tengsl leiðtoga við starfsfólk sem og atferli sem 

einkennist af verkefnadrifinni áherslu. 
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2.2.1 Atferlisnálgun innan leiðtogafræða 

Í byrjun sjötta áratugar síðustu aldar fóru rannsakendur í Ohio State og síðar Michigan 

háskólunum að veita atferli leiðtoga meiri athygli.  Áður höfðu rannsakendur einkum 

skoðað eiginleika (e. trait approach) leiðtoga (House og  Aditya, 1997; Landy og  Conte, 

2010).  Þróunin varð sú að atferli leiðtogans var greint eftir tveimur víddum.  Þetta er 

annars vegar hvort atferlið einkenndist af tengslum við starfsfólk eða hins vegar hvort 

atferlið einkenndist af áherslu á verkefni (Bass, 1990; Hersey og  Blanchard, 1993).   

Fleishman og Harris (1962) aðgreina atferli, sem einkennist af áherslu á tengsl við 

starfsfólk (e. person-oriented) annars vegar, og verkefnadrifinni áherslu (e. task-

oriented) hins vegar. Atferli þar sem lögð er áhersla á tengsl við starfsfólk einkennist af 

gagnkvæmu trausti og virðingu sem og tvíhliða samskiptum og þátttöku starfsmanna við 

ákvarðanatöku.  Lögð er áhersla á hlýju og samkennd milli leiðtoga og starfsfólks.  Atferli 

þar sem áherslan er á verkefnin er á hinn bóginn atferli þar sem leiðtoginn skilgreinir og 

skipuleggur starfsemina og tengsl sín við starfsmennina.   Töluverð áhersla er lögð á að 

ná markmiðum skipulagsheildarinnar.  Leiðtoginn skipuleggur hvernig eigi að ná mark-

miðum, úthlutar verkefnum og ýtir á að þau takist. 

Atferliskenningar um leiðtogann þróuðust síðar yfir í aðstæðnabundnar kenningar 

um leiðtogann þar sem gert er ráð fyrir því að leiðtoginn hagi atferli eftir aðstæðum 

(Casimir, 2001; Fiedler, 1967; Hersey og  Blanchard, 1993).  Atferliskenningarnar höfðu 

einar og sér verið gagnrýndar þar sem það þótti of mikil einföldun að líta svo á að 

annaðhvort legði leiðtoginn áherslu á tengsl við starfsfólk eða verkefnin.  Sem dæmi um 

það hvernig leiðtogi leggur áherslur á mismunandi atferli eftir aðstæðum má nefna 

rannsókn Casimir (2001).  Þar gefa niðurstöður til kynna að leiðtoginn ætti að sýna 

styðjandi hegðun við starfsmann (e. person-oriented) áður en pressa er lögð á hann að 

ljúka ákveðnu verkefni (e. task-oriented).  Pressa er talin kalla fram neikvæðar 

tilfinningar hjá starfsmönnum sem sé á þennan hátt dregið úr með stuðningi. 

Það er áhugavert að skoða betur hvernig atferli leiðtogans hefur áhrif þegar kemur 

að innleiðingu breytinga.  Í næstu tveimur köflum verður annars vegar fjallað um það 

hvernig áhersla stjórnandans á tengsl við starfsfólk hefur áhrif við innleiðingu breytinga 

og hins vegar hvaða áhrif verkefnin, og þá einkum og sé í lagi valdið sem þeim tengist, 

hafa í innleiðingarferlinu. 
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2.3 Tengsl stjórnenda við starfsfólk við innleiðingu breytinga 

Innleiðing skipulagðra breytinga getur orðið átakamikið ferli þar sem leiðtoginn reynir í 

samskiptum sínum við starfsfólk að hafa áhrif á viðhorf, skoðanir og fyrirætlanir 

starfsfólks sem aftur hefur áhrif á hegðun.  Þetta er gert með það að markmiði að skapa 

vilja fyrir breytingunni (Armenakis. Bent hefur verið á að innleiðing breytinga 

misheppnist oft á tíðum vegna þess að ekki tekst að hvetja starfsfólk til þátttöku og 

skuldbindingar við innleiðingu breytinga (Bryman, 2004; S. Fox og  Amichai-Hamburger, 

2001).  Hins vegar benda Ford og Ford (2009) á að sé litið á viðnám starfsfólks, sem 

eðlileg viðbrögð, megi nýta viðnámið sem mikilvægt innlegg til að bæta gæði og til að 

skýra enn betur markmið breytinganna.  Þetta geti aftur aukið líkur á árangursríkri 

innleiðingu breytinga.  

Kenningar um umbreytingarleiðtoga tengjast að mörgu leyti atferliskenningum um 

leiðtoga.  Þær einkennast meðal annars af tengslum við starfsfólk sem er sýnd nærgætni 

og vitsmunaleg hvatning (Bass og  Avolio, 1994; Nadler og  Tushman, 1990).  

Persónutöfrar leiðtogans (e. charisma) eru þar að auki grunnþáttur í kenningum um 

umbreytingarleiðtogann (Eisenbach, Watson og Pillai, 1999).  Fylgjendur eru hvattir 

áfram af leiðtoganum, sem þeir treysta á og samsama sig við, til að ná ögrandi 

markmiðum og að taka hagsmuni hópsins fram yfir eigin hagsmuni (Yukl, 2006). 

Þá eru ákveðnir eiginleikar umbreytingarleiðtogans (e. transformational leader) taldir 

eiga vel við, við innleiðingu vissra tegunda breytinga (Battilana o.fl., 2010; Eisenbach 

o.fl., 1999).  Þannig leiddi rannsókn Bommer, Rich og Rubin (2005) í ljós að atferli 

umbreytingarleiðtoga dró úr svartsýni starfsmanna við breytingar.  Atferli leiðtoga 

einkenndist meðal annars af því að framtíðarstefna og háleit markmið 

skipulagsheildarinnar voru sett fram á skýran hátt og auk þess voru 

umbreytingarleiðtogarnir góð fyrirmynd þegar kom að breyttu atferli.   

Kavanagh og Ashkanasy (2006) benda á að mikilvægt sé að leiðtoginn velji sér 

árangursríkar samskiptaleiðir þar sem einstaklingar af öllum stigum skipulags-

heildarinnar taki þátt og þeim séu sett skýr markmið og veittar upplýsingar um næstu 

skref.  Ford og Ford (2009) bæta við að ef samræða við starfsfólk sé kæfð niður, missi 

stjórnandinn af tækifæri til að afla stuðnings þess.  Hvers konar samræður, jafnvel þótt 

þær felist í kvörtunum og taki ef til vill mikið á, séu því mikilvægar.   Þá sé mikilvægt að 
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ræða um niðurstöðurnar því að annars getur fólki liðið eins og framlag þess  sé ekki virt 

(J. D. Ford og  Ford, 1995).  Vönduð upplýsingagjöf leiðtogans um fyrirhugaðar 

breytingar, framtíðarsýn og, síðast en ekki síst, heilindi hans skipta töluverðu máli til 

þess að geta talist árangursríkar (Armenakis og  Bedeian, 1999; Bryman, 2004; Wanberg 

og  Banas, 2000). 

Kotter (1996) leggur enn fremur til nokkra þætti sem rétt er að hafa í huga þegar 

framtíðarsýn um breytingar er miðlað.  Upplýsingagjöf þurfi að vera einföld, þar sem 

hægt er notast við myndlíkingar eða hliðstæður.  Hún þurfi að eiga sér stað víða og 

endurtaka þarf boðskapinn margsinnis.  Þá sé nauðsynlegt að leiðtoginn gangi á undan 

með góðu fordæmi.  Kotter og Schlesinger (2008) lýsa þannig góðum eiginleikum 

leiðtoga í breytingum sem felast meðal annars í því að þeir séu tilbúnir að taka áhættu, 

íhuga af einlægni gjörðir sínar, leita eftir skoðunum annarra og hlusta vel.   

Ofangreindir þættir, sem tæpt hefur verið á hér að framan um hvað skipti máli hvað 

varðar tengsl leiðtogans við starfsfólk, hljóma einfaldir og stundum augljósir.  Hins vegar 

hefur verið bent á að hversdagslegir þættir í atferli leiðtoga skipti töluverðu máli 

(Bryman, 2004).  Nadler og Tushman (1990) nefna þannig nokkur dæmi um einfalda 

hluti sem hafa mikil áhrif.  Þetta er til dæmis að móta húsnæði skipulagsheildarinnar, að 

spyrja spurninga og að nýta öll tækifæri til að þrýsta á um breytinguna.  Þá hefur verið 

nefnt að nýta megi táknrænar athafnir til að ýta undir að breytingin eigi sér stað 

(Armenakis og  Bedeian, 1992, 1999; Huy, 1999).  Þótt þessi atriði hljómi einföld eru þau 

þó oft töluvert flóknari í framkvæmd.  Miklu máli skiptir að tengjast starfsfólki og reyna 

að hafa áhrif á viðhorf þess.  

2.3.1 Viðhorf starfsfólks til breytinga 

Þegar rannsökuð eru tengsl stjórnenda við starfsfólk í breytingum skiptir viðhorf 

starfsfólks til breytinganna og hegðun töluverðu máli (Armenakis og  Bedeian, 1999).  

Viðhorf starfsfólks til breytinga má líta á út frá þremur sjónarhornum það er út frá 

vitsmunaþáttum, tilfinningalegum þáttum eða ásetnings-/hegðunarþáttum (Elizur og  

Guttman, 1976).  Þegar horft er til viðhorfs starfsfólks með tilliti til þessarar þriggja þátta 

má til dæmis skoða tvíræðni í viðbrögðum þess  við breytingum (Piderit, 2000).  

Starfsmaður geti sem dæmi verið á tilfinningalegan hátt í andstöðu við breytingar en sé 

á hinn bóginn ef til vill fylgjandi rökum um breytingar.   
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Einstaklingar líta fram hjá nauðsyn breytinga þegar breytingar snúa að hagsmunum 

þeirra og eru líklegir til að verjast þeim til að verja eigin hagsmuni (Armenakis og  

Bedeian, 1999).  Starfsfólk upplifir að það missi stjórn á því sem það er að gera og 

upplifir vænt tap, hjá sjálfu sér og fyrirtækinu (S. Fox og  Amichai-Hamburger, 2001).  Þá 

geta persónulegir eiginleikar starfsmanna spáð fyrir um hversu líklegir þeir séu til að 

sýna viðnám eða tregðu gagnvart breytingum (Oreg, 2003).  Hins vegar gefa Ford og 

Ford (2009) til kynna að starfsfólk, sem bregðist hvað harðast við breytingum, sé oft þeir 

einstaklingar sem sé umhugað um að hlutirnir séu rétt gerðir.  Starfsfólk sem er 

hreinskilið um viðnám sitt þekki þar að auki oft innra gangverk skipulagsheildarinnar og 

átti sig á göllum innleiðingarskipulagsins.  

Skilgreining Armenakis, Harris og Mossholder frá 1993 á fúsleika (e. readiness) 

starfsfólks til breytinga er sú skilgreining sem fræðimenn hafa mest litið til 

(Bouckenooghe, 2010).  Vilji starfsmanna endurspeglast að þeirra mati í hugmyndum, 

viðhorfi og ásetningi starfsmanna til tveggja þátta.  Annars vegar er um að ræða hversu 

nauðsynlegar starfsmenn telji breytingar vera og hins vegar hversu mikla trú þeir hafi á 

getu skipulagsheildarinnar (e. efficacy) til að innleiða breytingarnar á árangursríkan hátt.  

Fúsleiki starfsmanna endurspeglast svo í því hvort starfsmenn sýni andstöðu eða 

stuðning við innleiðingu breytinga. 

Mikilvægi þess að miðla nauðsyn breytinga til starfsfólks má til að mynda finna hjá 

Kotter (1996) og Lewin (1963).  Trúin á getu skipulagsheildarinnar til að innleiða 

breytingar leitar hins vegar í smiðju Bandura (1982) en rannsóknir hans sýna að trúin á 

eigin getu hefur áhrif á hugarmynstur, athafnir og tilfinningar.  Skortur á eigin öryggi um 

getu til að framkvæma athöfn leiði því til þess að einstaklingur forðist að ganga til verks.  

Því þurfa stjórnendur að byggja upp sjálfstraust starfsmanna um að þeir hafi getuna til 

að innleiða breytinguna (Armenakis o.fl., 1993). 

Bent hefur verið á það að fúsleiki til að breytast í skipulagsheildum felist ekki 

eingöngu í hugarstarfsemi einstaklingsins.  Einnig þurfi að líta á fúsleika starfsfólks sem 

félagslegt fyrirbæri (Armenakis o.fl., 1993; Bouckenooghe, 2010).  Vilji starfsfólks mótast 

til að mynda af skilaboðunum sem því eru send við innleiðingu, af tengslum við aðra í 

skipulagsheildinni sjálfri sem og af tengslum utan hennar.  Félagsleg ,,dýnamík“ innan 

skipulagsheildarinnar skiptir máli og síðast en ekki síst eiginleikar leiðtogans.  Þar sem 
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litið er á vilja starfsfólks til breytinga sem undanfara andstöðu eða stuðnings við 

breytingar er gert ráð fyrir að hlutverk breytingaleiðtoga sé virkt.  Það felist í því að 

breytingarleiðtoginn sýni frumkvæði og sé forsprakki breytinga í stað þess að hann 

fylgist með og bregðist við andstöðu (Bouckenooghe, 2010). 

Önnur leið til að skoða viðhorf og vilja starfsfólks er að skoða hvað starfsmenn 

samsama sig við og líta á sem kennimark (e. organizational identity) skipulags-

heildarinnar.  Kennimark skipulagsheildar er hér skilgreint sem skilningur starfsfólks og 

tilkall um hvað sé megineinkenni skipulagsheildar, það er hvað aðgreini hana frá öðrum 

skipulagsheildum og sé viðvarandi eiginleiki hennar (Clark, Gioia, Ketchen og Thomas, 

2010; Harquail og  King, 2010).  Þessu svipar mjög til kenninga Schein (2010) um 

menningu sem hann telur að virki að vissu leyti sem vörn gegn breytingum, þar sem 

einstaklingar og hópar sækist eftir stöðugleika og merkingu.  Hlutverk stjórnenda er því 

að greina og túlka upplýsingar úr umhverfinu og móta stefnu út frá því í þeim tilgangi að 

minnka óskýrleika (Clark o.fl., 2010).  Stjórnendur reyna svo að hafa áhrif á það hvernig 

starfsfólk sér merkingu í hlutunum með það að markmiði að skapa eftirsóttan 

raunveruleika fyrir skipulagsheildina.  Þetta felur í sér að beina athygli að vissum hlutum 

en sleppa öðrum en þetta er hægt í umbreytingum skipulagsheilda þar sem umhverfið 

er óskýrt.  

2.3.1.1 Tilfinningar starfsfólks í breytingaferli 

Tillaga um stórtækar breytingar hrindir oft af stað sterkum tilfinningalegum 

viðbrögðum.  Þetta  getur haft áhrif á það hvernig breytingin er túlkuð en einnig hvernig 

henni er hrint úr vör (Huy, 1999).  Þannig bendir Schein (2010) á að stórtækar breytingar 

geti falið í sér að starfsfólki finnist að verið sé að ögra því sem það álíti vera 

grundvallareinkenni skipulagsheildarinnar og þessu einkenni geti starfsfólk jafnvel hafa 

tengst tilfinningalega.  Það að ógna þessum vitsmunalega og tilfinningalega stöðugleika 

geti því kallað á hörð varnarviðbrögð eins og afneitun, kvíða, svartsýni og streitu 

(Armenakis og  Bedeian, 1999). 

Þá hefur verið bent á að stjórnendur einblíni mun meira á rökfærslu og vitsmunalega 

þætti þegar kemur að upplýsingagjöf um breytingar (S. Fox og  Amichai-Hamburger, 

2001; Huy, 1999).  Vitsmunir og tilfinningar séu hins vegar nátengd og því sé 

nauðsynlegt að leiða breytingu á jákvæðan hátt og viðurkenna að breytingin sé 
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tilfinningalegt ferli (Huy, 2002; Kavanagh og  Ashkanasy, 2006).  Stjórnendur þurfi að 

meta framlag starfsfólks, koma fram við það af virðingu og útskýra ástæður 

breytinganna persónulega fyrir því.  Þá bæta Fox og Amichai-Hamburger því við að það 

að gefa sig að fólki og hlusta á þarfir þess skapar jákvæðar tilfinningar hjá starfsfólki 

(2001).  Tilfinninganæmi (e. emotionality) þurfi því að leysa af hólmi skynsemi í þessum 

efnum til að virkja starfsfólk til framkvæmda (Huy, 1999). 

French (2001) bendir einnig á að stjórnendur þurfi svokallaðan ,,neikvæðan 

eiginleika“ til að standast það álag sem sterkar tilfinningar starfsfólks hafa við 

innleiðingu breytinga.  Sterkar tilfinningar starfsfólks geta leitt til þess að orka dreifist á 

ómarkvissan hátt og stjórnendur forðist að taka af skarið.  Stjórnendur þurfi því að geta 

staldrað við og dvalið í óvissunni, án þess að gefa ákveðin svör hér og nú.  Þeir noti 

tilfinningarnar til að bregðast við á uppbyggilegan hátt og myndi jákvæð og uppbyggileg 

sambönd við starfsfólk (Ashkanasy og  Daus, 2002).  Þannig sýnir rannsókn Norman, 

Avolio og Luthans (2010) að jákvæðni og hreinskiptni leiðtoga hefur áhrif á það að 

byggja upp traust starfsfólks sem og hvernig það metur leiðtogann. 

Fox og Amichai-Hamburger (2001) setja fram tillögur um hvað stjórnendur geti haft í 

huga við innleiðingu breytinga.  Það getur haft mikið að segja um það hvernig fólk 

meðtekur upplýsingar að setja hlutina upp á jákvæðan hátt sem og að sýna heilindi í 

starfi.  Þá geti notkun jákvæðra myndlíkinga um skipulagsheildina borið árangur, því að 

raunveruleikinn hefur ekki eingöngu hlutlæga merkingu heldur einnig táknræna.   

Það er því að mörgu að huga fyrir leiðtoga þegar kemur að því að reyna að hafa áhrif 

á starfsfólk í breytingarferli.  Nauðsynlegt er að huga að ýmsum hversdagslegum þáttum 

og síðast en ekki síst er upplýsingagjöf mikilvæg til þess að hafa áhrif á viðhorf 

starfsfólks.  Leiðtoginn þarf að höfða til vitsmuna starfsfólks með rökum en ekki síður að 

taka tillit til þess að breytingaferli getur kallað fram sterkar tilfinningar starfsfólks.  Á 

sama tíma og leiðtoginn vinnur að því að tengjast starfsfólki og fá það á sitt band þarf að 

huga að verkefnunum sem fjallað verður um í næsta kafla. 

2.4 Verkefni stjórnenda við innleiðingu breytinga 

Það var árið 1990 sem Nadler og Tushmann leggja til að hugað verði frekar að sköpun 

formgerðar eða verkefnum leiðtogans þegar kemur að innleiðingu breytinga.  Verkefni 

leiðtogans, þegar kemur breytingum, segja þeir að felist í þremur þáttum atferlis, það er 
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skipulagi (e. structure), stjórn (e. control) og umbun (e. rewards).  Í skipulaginu felist að 

setja markmið, viðmið og skilgreina skyldur og ábyrgðarsvið starfsmanna í tengslum við 

breytingar.  Þessu sé síðan fylgt eftir með því að skapa kerfi og ferli til eftirlits sem ætlað 

sé að aðstoða við stjórn á áframhaldandi aðgerðum.  Þá séu starfsmenn hvattir með 

umbunum eða refsað eftir því hvort hegðun þeirra sé í samræmi við þær kröfur sem 

settar hafa verið fram með tilliti til breytinga.   

Fátt kemur á óvart í lýsingu á verkefnum stjórnenda hér að ofan, en rannsakendur 

hafa þó velt upp þeirri spurningu hvort það hlutverk leiðtogans, sem felst í sköpun 

formgerðar eða verkefnamiðaðri áherslu, hafi verið vanrækt í rannsóknum undanfarin 

ár (Judge o.fl., 2004; Keller, 2006).  Töluverð áhersla hefur verið lögð á samband 

leiðtogans við fylgjendur í rannsóknum innan leiðtogafræðanna og byggist meðal annars 

á því að grunnurinn, sem lagður var í upphafi innan þessa sviðs, kom úr sálfræðinni 

(House og  Aditya, 1997).  Aftur á móti sé litið fram hjá þeim aðgerðum sem stjórnendur 

framkvæma innan skipulagsheildarinnar og í umhverfinu, sem þó skipta sköpum þegar 

kemur að árangri leiðtogans. 

Yukl (2006) bendir á að hlutverk leiðtoga og stjórnanda sé oft aðgreint í rannsóknum 

vegna þess að um ólík ferli sé að ræða, þótt oftast sé um sama fólk ræða sem 

framkvæmir þessi ferli (House og  Aditya, 1997).   Þetta hefur hins vegar verið gagnrýnt 

og bent á að betri skilningur geti myndast á leiðtogafræðum, sé hagnýt og verkefnadrifin 

nálgun á atferli leiðtogans rannsökuð ítarlegar til viðbótar við tengsl leiðtogans við 

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

Ef litið er til innleiðingar breytinga og atferlis leiðtoga er reynsla Ford og Ford (1995) 

sú að innleiðingarferli mistakist oft vegna þess að stjórnendur treysti nær eingöngu á 

skilningsorðræðuna, það er tengsl við starfsfólkið.  Þetta þýðir að hugmyndin sé viðruð 

og leitað eftir stuðningi án þess að rætt sé um hvernig hún skuli framkvæmd. Það er að 

segja að áhersla sé lögð á verkefnið.  Það minnki líkurnar á að hugmyndin komist til 

framkvæmda þegar ekki er rætt um framkvæmd eða markmið og tímamörk sett.  Önnur 

rannsókn sýnir að stjórnendur nota stjórnendaeftirlitskerfi, eitt af verkfærum 

stjórnenda, minna en aðrar aðferðir við innleiðingu breytinga.  Rannsóknin var 

framkvæmd á þátttakendum á breytingarstjórnunarnámskeiði, sem iðnsamtök héldu í 

Bandaríkjunum, þar sem langstærsti hluti þátttakenda var að minnsta kosti 
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millistjórnandi.  Fyrir hvert fyrirtæki svöruðu auk þess fleiri en einn stjórnandi sem 

minnkar svörunarskekkju við það að rifja upp liðna atburði.  Í sömu rannsókn komu hins 

vegar í ljós marktæk tengsl milli eftirlits með útkomu og árangurs innleiðinga breytinga  

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

Þá eru niðurstöður rannsóknar Battilana og fleiri (2010) á atferli klínískra stjórnenda í 

breska opinbera heilbrigðiskerfinu á mismunandi stigum breytingarferlis áhugaverðar.  

Þær gefa til kynna að leiðtogar, sem eru árangursríkari þegar kemur að verkefnamiðuðu 

atferli, séu líklegri til að leggja meiri áherslu á framkvæmd innleiðingarinnar (e. 

mobilizing) og uppgjör breytinga (r. refreeze) en aðrir leiðtogar.  Það sem kemur 

rannsakendum á óvart er að þeirri tilgátu er hafnað að tengslamiðaðir leiðtogar leggi 

meiri áherslu en aðrir á framkvæmd innleiðingarinnar.  Þeir geta sér til um að 

framkvæmd innleiðingar sé ef til vill fyrst og fremst pólitískt ferli og vísa þar til 

umfjöllunar Kotter (1977, 1995) um myndun bandalags stuðningsmanna þegar kemur 

að innleiðingu breytinga.  Verkefnamiðaðir leiðtogar séu því hugsanlega líklegri til að 

geta endurhannað verkferli og kerfi skipulagsheildarinnar með það að markmiði að 

stuðla að myndun bandalags.  Þetta eru getgátur rannsakenda en þær vekja upp áhuga 

á að skoða frekar hvernig stjórnendur beita valdi til þess að koma verkefnum í 

framkvæmd við innleiðingu breytinga.   

2.4.1 Vald innan skipulagsheilda – beiting valds 

Vald hefur verið skilgreint á ýmsan hátt, þar á meðal sem stjórn yfir auðlindum, 

persónuleikaeinkenni, yfirráð, hæfileikinn til að hafa áhrif á hegðun fólks eða bæla niður 

viðnám eða einfaldlega sem hæfileikinn til að koma hugmyndum í verk (Nesler, Aguinis, 

Quigley, Lee og Tedeschi, 1999).  Umfjöllun um völd og áhrif hefur þannig verið 

hugðarefni rannsakenda í gegnum tíðina og sem dæmi má nefna að árið 1941 skilgreindi 

Kurt Lewin vald sem möguleikann á að beita afli gegn öðrum aðila (Bruins, 1999).  Þetta 

er skýrt nánar með því að vald sé hámarksaflið sem einstaklingur getur beitt gagnvart 

öðrum einstaklingi, deilt með hámarksviðnámi þess einstaklings. 

Skilgreining Robert Dahl á valdi í Morgan (2006) er svipuð en vald samkvæmt henni 

felur í sér hæfileikann til þess að fá aðra manneskju til að gera eitthvað sem hún myndi 

annars ekki gera.  Morgan bætir við að rannsakendur nýti þessa skilgreiningu bæði til að 

rannsaka hvernig einstaklingar, hópar eða skipulagsheildir séu á hverjum tímapunkti háð 
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öðrum sem og til að leita útskýringa á því hvernig söguleg öfl móti það hvernig 

valdatengsl þróist.  Vert er að staldra sérstaklega við umfjöllun og kenningar Weber, 

Emerson, og French og Raven um vald innan skipulagsheilda til að öðlast dýpri skilning á 

því hvað átt er við.  

Framlag Webers til skilnings á skipulagsheildinni felst meðal annars í umfjöllun hans 

um völd, deilur og hagsmunaárekstra innan skipulagsheildarinnar.  Weber lagði 

töluverða áherslu á félagslegan raunveruleika í skrifum sínum, meðal annars um 

skrifræðisformið.  Hann skilgreindi vald sem líkurnar á því að ákveðinn aðili nái fram vilja 

sínum, þrátt fyrir andstöðu.  Yfirráð (e. domination) skilgreindi hann aftur sem líkurnar á 

því að hópur fólks gegni skipun, oftast af áhuga fyrir því að fylgja skipun eða með 

sjálfviljugri hlýðni.  Yfirráð snúist því um sameiginleg skoðanakerfi en byggist ekki á valdi 

sem felist í því að beita afli.  Því sé ekki nóg að líta á einstök félagsleg tengsl í einangrun 

til að skilja yfirráð.  Það þurfi að skoða hvernig gildi og viðhorf öðlist lögmæti sem aftur 

stuðli að jafnvægi og stýri margs konar hagrænni, pólitískri og félagslegri hegðun og 

samhengi innan skipulagsheildarinnar (Lounsbury og  Carberry, 2005). 

Weber skipti gerðum skipulagsheilda þess tíma í þrjá flokka eftir því um hvernig 

valdakerfi var að ræða innan þeirra.  Þetta eru flokkarnir hefðbundin skipulagsheild, 

skipulagsheild byggð á persónutöfrum stjórnandans og rökrétt-lagaleg gerð 

skipulagsheildar eða skrifræðisformið.  Hann var hrifnastur af síðastnefnda forminu og 

taldi það skilvirkast af þessum þremur.  Það væri byggt á lögum sem réttlætti það 

regluverk sem skipulagsheildin byggðist á og rétti þeirra sem með völd færu innan 

skipulagsheildarinnar.  Hið hefðbundna form þess tíma byggðist aftur á móti á 

langvarandi hefð, trú og siðum og treysti  tíðum á augljósa þvingun.  Þá taldi hann 

valdakerfi sem byggði á persónutöfrum stjórnandans vera óstöðugt og skammlíft 

(Lounsbury og  Carberry, 2005).  Einnig benti Weber á að lögmæti sem fælist í félagslegu 

samþykki á valdi, samanber skrifræðisformið, væri nauðsynlegt til að ná stöðuleika í 

valdatengslum (Morgan, 2006). 

Emerson setti aftur fram kenningu sína um vald (e. power-dependence) árið 1962 þar 

sem vald eins aðila (A) yfir öðrum (B) er skilgreint út frá því hversu mikið aðili B er háður 

aðila A um auðlindir og jafnframt hversu mikla andspyrnu af hálfu aðila B, aðili A getur 

bælt niður.  Vald er því ekki eiginleiki aðilanna sjálfra heldur byggist á félagslegum 
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tengslum.  Tveir aðilar geta þar af leiðandi verið með vald hvor yfir öðrum, hvor á sinn 

hátt, og stjórnast valdið því af tengslunum sjálfum.  Það sem aftur hefur áhrif á það 

hversu háðir aðilar eru, er hversu mikilvægar auðlindirnar eru hinum aðilanum sem og 

hversu auðvelt er að nálgast auðlindirnar annars staðar (Casciaro og  Piskorski, 2005). 

Þá er enn litið mikið til skilgreiningar French og Raven á áhrifum og félagslegu valdi 

frá árinu 1959 sem ýmsir fræðimenn hafa síðar unnið með.  Í henni eru áhrif skilgreind 

sem það afl sem einstaklingur (valdhafi) beitir gagnvart öðrum einstaklingi (valdþega) til 

að stuðla að breytingu hjá viðkomandi.  Breytingin getur til dæmis falist í breyttum 

þörfum, markmiðum, hegðun, skoðunum eða viðhorfi.  Félagslegt vald er í framhaldinu 

skilgreint sem mögulegur hæfileiki þess, sem aflinu beitir, til að hafa áhrif á hinn 

einstaklinginn.  French og Raven leggja jafnframt til eftirfarandi flokkun á valdi í fimm 

flokka og fjalla um hversu mikið eftirlit eða gæslu þurfi til að áhrif valdsins nái fram að 

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

 Lögmætt vald byggist á því að valdhafi hafi lögmætan rétt til að beita áhrifum 
og að valdþeginn samþykki þessi áhrif.  Ekki er talið að valdhafi þurfi mikið 
eftirlit þegar kemur að slíku valdi, þar sem valdþeginn samþykkir valdið.  
Morgan (2006) bendir á að algengasta dæmið um slíkt vald sé vald út frá 
stöðu í skipuriti.   

 Umbunarvald og þvingunarvald felst í því að valdþegi skynjar að valdhafi hafi 
getuna til að umbuna eða refsa.  Slíkt vald er ekki talið líklegt til að leiða til 
varanlegrar breytingar í skoðunum eða gildum valdþega og því þarf valdhafi 
að fylgjast vel með valdþeganum.  

 Persónuvald öðlast valdhafi þegar valdþegi samsvarar sig við hann eða vill 
tengjast honum og krefst því ekki eftirlits þar sem valdþeginn sýnir 
valdhafanum hollustu. 

 Sérfræðingsvald er háð því að valdhafi hafi yfirburða þekkingu og reynslu 
umfram valdþega.  Valdþeginn samþykkir vald valdhafa og því þarf ekki að 
hafa eftirlit með honum.   

Bass (2008) bendir á að vandamálið við þessa flokkun sé að töluverð fylgni geti verið 

milli flokka.  Því sé til að mynda ekki ólíklegt að sá sem sé með lögmætt vald út frá 

skipuriti hafi jafnframt umbunar- og/eða þvingunarvald.  Þessum fimm gerðum valds er 

svo stundum skipt eftir eiginleikum í tvær gerðir valds.  Sérfræðings- og persónuvald er 

þá sagt persónulegt vald, þar sem það byggist á eiginleikum manneskjunnar sjálfrar.   

Lögmætt vald, umbunar- og þvingunarvald er aftur á móti sagt vera stöðuvald þar sem 

það byggist á þeirri stöðu sem viðkomandi sinnir, til dæmis stöðu í skipuriti.  
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2.4.2 Beiting valds þegar kemur að breytingum 

Vald hefur verið skilgreint hér að framan en pólitík í fyrirtækjum má líta á sem hina 

raunverulegu útfærslu valds í framkvæmd, þar sem nýttar eru ýmsar aðferðir til að hafa 

áhrif (Buchanan og  Badham, 1999; Nadler og  Tushman, 1989).  Þannig hefur verið bent 

á að viðurkenna þurfi tilvist pólitíkur og valds í fyrirtækjum og að jafnframt sé 

hæfileikinn til að koma verkefnum í framkvæmd jafn mikilvægur og hæfileikinn til að 

átta sig á því hvað skuli gera.  Því sé ekki eingöngu hægt að líta á ágreining sem 

misskilning og að með bættum samskiptum sé hægt að útkljá slíkan ágreining (Pfeffer, 

1992). 

Með því að líta á skipulagsheildina sem pólitískan vettvang myndist skilningur á því 

hvernig líta megi á stjórnun sem stjórntæki sem og skilningur á tengslunum milli 

samfélags og skipulagsheildar (Morgan, 2006).  Stöðugt sé unnið að því að mynda 

skipulag og stjórn á meðal fólks, sem hugsanlega er með ólíka hagsmuni. Undir þetta 

sjónarmið taka Knights og McCabe (1998) sem telja að umfjöllun um pólitík í 

skipulagsheildum geti verið of einföld þegar pólitík sé eingöngu tengd átökum.  Skoða 

þurfi sérstaklega aðstæður skipulagsheildarinnar til að skilja pólitíkina sem og tengsl 

hennar við umhverfi sitt; ekki sé hægt að stýra henni á neinn einfaldan hátt.  

Fræðimenn hafa leitast við að útskýra af hverju umfjöllun um völd og pólitík í 

skipulagsheildum sé ekki jafn mikil og ætla mætti.  Hefur þá verið nefnt að þessir þættir 

séu oft litnir neikvæðum augum og því hafi þetta sjónarhorn verið sniðgengið í ýmsum 

kenningum um skipulagsheildina.  Pfeffer (1992) telur ástæðu þess hve lítið er fjallað um 

pólitík í skipulagsheildum vera hina neikvæðu hlið pólitíkur.  Hann nefnir sem dæmi að 

aðferð í valdatafli sem leiði til jákvæðrar niðurstöðu fyrir skipulagsheildina geti rétt eins 

leitt til mjög slæmrar niðurstöðu. Oft sé litið á pólitík sem ólögmætt frávik, þrátt fyrir að 

hún geti stutt það að markmið stjórnenda og skipulagsheildarinnar nái fram að ganga.  

(Ammeter o.fl., 2002; House og  Aditya, 1997; Knights og  McCabe, 1998).  Það að 

samþykkja og meta gildi valds innan skipulagsheilda leiði til aukins skilnings, í stað þess 

að fræðimenn komi sér hjá því að fjalla um efnið.   

Buchanan og Badham (1999) benda einnig á að gagnrýnt hafi verið að innan ýmissa 

kenninga um skipulagsheildir sé litið fram hjá hlutverki valds í skipulagsheildinni.  

Fræðimenn innan aðstæðnabundinna kenninga um skipulagheildina líti til dæmis á sig 
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sem lausnamiðaða, upplýsandi og sem driffjaðrir.  Þeir líti því eingöngu á pólitík út frá 

neikvæðum sjónarhóli eða útiloki hana.  Það sama segja þeir að eigi við um fræðimenn 

innan ,,socialtechnical“ kerfishugsunarinnar.  Þeir hafni pólitík þar sem hún feli í sér 

ólýðræðislega ferla, en leggi mikið upp úr þátttöku.  Innan þessara tveggja skoðanakerfa 

hafi hæfileikar og hlutverk stjórnandans verið rannsakað ítarlega.  Það sama verði hins 

vegar ekki sagt um hlutverk stjórnandans við innleiðingu breytinga út frá pólitíska 

sjónarhorninu. 

Nord (1978)  bætir við að innan fræðilegra kenninga um ,,mannlega fyrirtækið“ (e. 

humanized organization) sé gert ráð fyrir að einstaklingum bjóðist þýðingarmikil störf, 

komið sé fram við þá af virðingu og á sanngjarnan hátt og að þeir fái að taka þátt í 

mótun skipulagsheildarinnar.  Í þessum kenningum sé alveg litið fram hjá mikilvægi 

valds og pólitískra ferla og hvernig þeir hafi áhrif á starfsemi skipulagsheildarinnar.   

Skilningur á pólitík í skipulagsheildum er hins vegar mikilvægur til að átta sig á 

fræðilegri hlið breytinga og hvernig tekið skuli tillit til hennar í innleiðingarferlinu 

(Buchanan og  Badham, 1999; Pettigrew o.fl., 2001).  Þrátt fyrir einfaldar tillögur í 

flestum línulegum líkönum um innleiðingu breytinga sýni rannsóknir að pólitískir þættir, 

eins og valdabarátta, leiði til þess að skipulagsheildir bregðist á margbreytilegan hátt við 

breytingum (Burnes, 2005; Pfeffer, 1992; Saka, 2003).  Breytingar auki til dæmis ákafa í 

pólitískri hegðun sem sé partur af breytingum.  Pólitísk hegðun sé að sumu leyti 

ákjósanleg fram yfir sterka menningu sem geti hindrað rökræður og sköpun (Pfeffer, 

1992).   

Buchanan og Badham (1999) benda á að þótt að pólitísk hegðun virðist 

óhjákvæmilega fylgja breytingum í skipulagsheildum, fjalli fræðimenn ekki um það á 

nógu skýran hátt.  Fræðimenn hafi reyndar skrifað lýsandi útskýringar um mismunandi 

,,valda-taktík“ (e. power tactics) og um mikilvægi þess að ná stuðningi áhrifamikilla 

einstaklinga og hópa, sem og um togstreitu mismunandi hagsmunaaðila.  Þessi 

umfjöllun sé hins vegar oft yfirborðskennd og ekki hafi verið nægilega rannsakað 

hvernig þetta eigi sér stað. Leiðtogar sem innleiði breytingar sýni pólitíska hegðun, sem 

geti, ef litið er á breytinguna eina og sér, sýnst óásættanleg.  Hins vegar sé hún verjanleg 

og samþykkt sé litið á hana sem þátt í því að stuðla að breytingunni. 
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Rannsókn Buchanan og Badham leiddi í ljós að viðmælendur þeirra litu alls ekki á 

pólitíska hegðun sem neikvæða, ólögmæta eða eingöngu tengda eigin hagsmunum.  

Rannsóknin byggði á opnum viðtölum við fjóra háttsetta stjórnendur úr mismunandi 

greinum þar sem markmiðið var forprófun á þróun rannsóknaraðferðar til að öðlast 

skilning á pólitískri hegðun við breytingar í skipulagsheildum.  Sem dæmi um sögu má 

nefna stjórnendaráðgjafana sem samþykktu að æðstu stjórnendur breyttu lokaskýrslu 

með ráðleggingum sem ráðgjafarnir þurftu svo að standa fyrir og réttlæta.  Annað dæmi 

er svo stjórnandinn sem kerfisbundið nýtti hvert tækifæri til að gera lítið úr öðrum 

stjórnanda. Sá  var annarrar skoðunar en viðkomandi um gæðakerfi sem verið var að 

taka upp í viðkomandi skipulagsheild.  Stórtækar breytingar leiða því einfaldlega til  

hagsmunaárekstra og tregðu sem er runnin af rótum bæði hagsmuna fyrirtækisins sem 

og af eigin hagsmunum.  Pólitíska hegðunin er réttlætt þar sem hún hefur áhrif á að 

markmið fyrirtækisins nái fram að ganga. 

Knights og McCabe (1998) hafa einnig rannsakað tengsl valda eða pólitíkur við 

innleiðingu breytinga, nánar tiltekið við innleiðingu nýrra ferla í miðlungsstórum 

breskum banka um 15 ára skeið.  Niðurstöður þeirra gefa til kynna að pólitík innan 

skipulagsheilda við innleiðingu breytinga felist síst í því að veita framkvæmdastjórn 

viðnám með skipulögðu samstöðuafli starfsfólks.  Þvert á móti leiddi rannsókn þeirra í 

ljós að þegar einstaklingar óttast um starf sitt nýti þeir sér sínar eigin aðferðir, í stað 

þess að nýta samstöðuafl, til þess að ná stjórn á aðstæðum og tryggja stöðu sína 

persónulega (e. personal identity) og efnahagslega.  Þetta er í samræmi við Kotter og 

Schlesinger (2008) sem benda á að þegar fólk telji að sér vegið, einblíni það á eigin 

hagsmuni í stað hagsmuna skipulagsheildarinnar sem leiði oft til pólitískrar hegðunar.   

Aðrir rannsakendur hafa sett fram ýmsar tillögur um ,,taktík“ til að beita við 

innleiðingu breytinga.  Buchanan og Badham (1999) vísa í Dawson (1994, 1996) sem 

bendir á að stjórnendur skuli afla stuðnings og tryggðar lykilaðila í skipulagsheildinni og 

viðhalda góðum samskiptum við innleiðingu breytinga.  Bruins (1999) leggur aftur til 

skala um hvernig stjórnandinn komi fram við starfsfólk, annars vegar af mýkt (e. 

softness) og hins vegar af harðneskju (e. hardness).  Framkoma stjórnandans fari eftir 

því hvort hann líti á starfsmanninn sem hluta af hópnum (e. in-group) eða utan hans (e. 

out-group).  Þá geti nokkrir þættir haft áhrif á sambandið, til dæmis hversu mikil óvissan 
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er, hversu mikillar andstöðu er vænst, hversu mikið stjórnandinn leggur upp úr því að 

starfsfólki líki vel við sig og hversu mikil fullvissa er um að starfsmaður sé hluti af 

hópnum. 

Þá er mikilvægt að stjórnandinn hugi að mismunandi tengslum við innleiðingu 

breytinga.  Pettigrew og fleiri (2001) skipta þessum tengslum upp í þrjá flokka.  Það þurfi 

að huga að stefnumiðuðum tengslum, það er á meðal stjórnendateymisins; 

skipulagslegum tengslum, það er við þá aðila sem leiðtoginn ber ábyrgð gagnvart; sem 

og tengslin við umhverfið, það er milli stjórnendateymis og ytra umhverfis. 

Hreinskiptnar tillögur Pfeffer (2010) lýsa því svo ágætlega hvernig slunginn stjórnandi 

ætti að innleiða breytingar.  Hann leggur meðal annars til að stjórnandinn móti hegðun 

með viðurkenningum eða refsingum og passi vel upp á þær auðlindir sem hann hafi yfir 

að ráða og hvernig hann deili þeim út.  Stjórnandinn taki fyrsta skrefið og ryðji úr vegi 

andstæðingum, helst á ,,huggulegan“ hátt ef hægt er.  Þá ætti stjórnandinn að reyna að 

stuðla að einhvers konar samvinnu við andstæðinga til að milda þá.  Þá ætti hann ekki 

að ,,kveikja“ eld að óþörfu.  Stjórnandinn þurfi að láta mikilvæg sambönd virka og sýna 

þrautseigju í störfum sínum.   

Rodirigues og Child (2008) benda einnig á að hlutverk innri bandalaga og tilfærsla 

valds hafi verið töluvert til umfjöllunar þegar fjallað er um pólitík í fyrirtækjum.  Nadler 

og Tushman (1990) telja vænlegt að búa til marga leiðtoga í fyrirtækinu í tengslum við 

breytingar og Bryman (2004) bætir við að leiðtoginn þurfi að takast á við mismunandi 

innri og ytri hagsmunaaðila. 

Pfeffer (1992) gengur aftur hreint til verks í lýsingum sínum á því hvernig 

stjórnandinn fer að því að mynda bandalag.  Þannig þurfi hann að greina mynstur þess 

hver sé háður hverjum í skipulagsheildinni og hverjir séu sjálfstæðir.  Þá þurfi hann átta 

sig á því hvaða einstaklingar séu áhrifamiklir og hverjir séu mikilvægir bandamenn til að 

leiðtoginn nái markmiðum sínum.  Þetta minnir óneitanlega á skilgreiningu Emerson hér 

að framan um að vald byggi á tengslum.  Pfeffer telur einnig að það sé mikilvægt fyrir 

leiðtogann að hafa tilfinningu fyrir leiknum, leikendum og stöðu þeirra.  Þá skipti máli að 

fara yfir hvaða stefnu og aðferðir sé vænlegt að nýta við beitingu valds í mismunandi 

aðstæðum.  Pfeffer (2010) bætir við að áhrifarík notkun valds verði því æ mikilvægari, 
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ekki síst í ljósi þess að skipurit skipulagsheilda verði sífellt flatara þar sem fleiri aðilar en 

áður hafi áhrif á ákvarðanatöku.   

2.4.2.1 Vald sérfræðinganna 

Barley (1996) færir rök fyrir því að ástæða þess að skipurit og valdakerfi hafi flast út 

megi ekki eingöngu rekja til þess að skipulagsheildir bregðist við ytri þrýstingi og hraða í 

umhverfinu.  Einnig hafi þar áhrif að tæknileg sérfræðiþekking sé dreifðari í 

nútímafyrirtækjum og stjórnendur því háðari sérfræðingum en áður.  Pfeffer (1992) 

tekur í sama streng og bendir á að erfiðara sé en áður að nota formlegt vald, meðal 

annars vegna þess að skipulagsheildir séu orðnar háðari starfsfólki.  Mun fleiri 

einstaklingar en áður, svo sem millistjórnendur og sérfræðingar, hafi því umboð til 

breytinga við að aðlagast síbreytilegu umhverfi (Caldwell, 2003). 

Sérfræðingum fylgir oft ,,ára valds“ eins og Morgan (2006) orðar það sem getur haft 

mikil áhrif á ákvarðanatöku stjórnenda.  Hann bætir við að með þekkingu og valdi yfir 

upplýsingum geti sérfræðingar á kerfisbundinn hátt haft áhrif á hvernig aðstæður 

skipulagsheildarinnar eru skilgreindar, sem og gert skipulagsheildina háða sér.  Að sama 

skapi geta árangursríkir stjórnendur aukið völd sín með því að byggja upp orðstír sinn 

sem sérfræðings í vissum málefnum (Caldwell, 2003).  Starfsfólk fylgi þá stjórnandanum 

að máli og hafi trú á sérþekkingu hans á þessu tiltekna sviði.  

Í þekkingardrifnum fyrirtækjum geta stjórnendur lent í flókinni klemmu, þegar kemur 

að því að finna jafnvægi milli fullrar stjórnar (e. control) og frelsis starfsfólks til athafna.  

Mýkri aðferðir stjórnunar á aðstæðum, svo sem eins og stjórn í kringum forskrifuð ferli 

eða í kringum menningu, eigi þá oftar við en full stjórn.  Þannig getur stjórnun á mjög 

sjálfstæðum þekkingarstarfsmönnum falist í að finna viðkvæmt jafnvægi hvað varðar 

stig stöðlunar.  Ákveðið stig stöðlunar sé nauðsynlegt fyrir samhæfingu í skipulags-

heildinni, en á sama tíma þurfi þó að takmarka hana eins og hægt er til að stuðla að 

þekkingarverkferlum svo sem eins og nýsköpun og þekkingaröflun. Það getur hins vegar 

reynst erfitt að útskýra hvernig þessu jafnvægi er náð (Robertson og  Swan, 2003). 

2.5 Samspil sveigjanleika og stjórnar í breytingarferlinu 

Umfjöllun til þessa hefur verið tvískipt um það hvernig leiðtoginn hefur áhrif á 

innleiðingu breytinga.  Annars vegar var fjallað um tengsl leiðtogans við starfsfólk þegar 

kemur að innleiðingu breytinga og meðal annars hversu mikilvægt traust er þegar 



 

30 

kemur að samskiptum.  Hins vegar var fjallað um verkefni leiðtogans í breytingaferli og 

þá einkum og sér í lagi hvernig líta megi á vald og pólitíska hegðun leiðtogans sem 

mikilvægan þátt í því að koma reglu á hluti og þoka verkefnum áleiðis.  Ef til vill má líta 

svo á að þessir tveir þættir séu hvor sín hliðin á sama peningnum líkt og rökstutt verður í 

eftirfarandi umfjöllun.  Þannig sé hægt að öðlast frekari skilning á því hvernig leiðtoginn 

hafi áhrif á innleiðingu breytinga með því að skoða hvernig þessir þættir spili saman.   

Hugtakið þversögn í skipulagsheildum er oftast notað til að útskýra kröfur í 

starfseminni sem stangast á.  Í þessu samhengi má nefna sem dæmi samspil frelsis 

starfsfólks og stjórnar leiðtogans á aðstæðum eða sem annað dæmi hið klassíska 

samspil skilvirkni og nýsköpunar.  Lewis bendir á að Cameron og Quinn (1988) fullyrði að 

með því að rannsaka þversagnir geti rannsakendur sneitt  fram hjá ofur einfölduðum 

sem og andstæðum (e. polarized) hugmyndum um skipulagsheildir.  Eðlilegra sé að 

rannsaka hið flókna, óskýra og um leið margbreytilega ,,líf“ skipulagsheilda.  Þannig 

megi til dæmis rannsaka breytingar innan skipulagsheilda út frá því hvernig mismunandi 

mótsagnir bæði hvetji til og hamli þróun skipulagsheildarinnar í stað þess að líta á 

breytingar sem línuleg, snurðulaus og skipulögð ferli.  Lykillinn að góðu skipulagi í 

innleiðingarferli felist því í að samþykkja tvískiptingu (e. duality) og að aldrei sé hægt að 

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

Með því að blanda saman niðurstöðum rannsókna í sálfræði, heimspeki sem og á 

skipulagsheildum, má draga saman megineinkenni þversagna (Lewis, 2000).  Þannig 

leggur Lewis til ramma sem skýrir hvernig andstæður (e. polarized), vitsmunalegur og 

félagslegur skilningur, valdi þversagnarkenndri spennu (e. paradoxial tensions).  

Ramminn sýnir ennfremur hvernig varnarviðbrögð einstaklinga koma í veg fyrir víðsýni, 

og síðast en ekki síst hvernig einstaklingar geta komið í veg fyrir að festast í sama farinu 

með vitsmunalegum og atferlislegum margbreytileika. 

Þversagnarkennd spenna sé skynræn, það er byggist á félagslegum eða 

vitsmunalegum andstæðum sem feli í sér ósamhljóða sannindi sem þó eigi sér stað 

samtímis.  Þá sé þversagnarkennd spenna ólík til dæmis valþröng eða annaðhvort eða 

kostum að því leyti að hún gefur til kynna tvær hliðar á sama peningi.  Þessi tengsl séu 

þó oft hulin vegna þess hvernig einstaklingar skynji hluti.  Lewis vísar í kenningar Kelly 

(1955) um hvernig einstaklingar skynji flókinn raunveruleika á einfaldandi hátt til að ná 
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utan um hann, sem leiðir til aðgreiningar hugtaka sem raunverulega séu samofin (J. D. 

Ford og  Ford, 1994). 

Lewis (2000) telur að skipulagning (e. organizing) innan skipulagsheilda sé viðvarandi 

ferli andstæðra krafta sem hvetji á sama tíma til sköpunar, trausts og tryggðar á meðan 

skilvirkni, reglu og aga sé viðhaldið.  Spenna sé því á milli stjórnar (e. control) og 

sveigjanleika (e. flexibility) sem yfirleitt lýsir sér í blendnum skilaboðum og tvíræðum 

ferlum.  O‘Connor (1995) lýsir til dæmis útfærslu á ,,þátttöku-verkefni“ í 

framleiðslufyrirtæki.  Fræðimenn hafa töluvert fjallað um hversu mikilvæg þátttaka og 

sjálfstæði starfsfólks er þegar kemur að innleiðingu breytinga eins og fjallað var um hér 

að framan (J. D. Ford og  Ford, 2009; Higgs og  Rowland, 2005; Kotter, 1996; Walker o.fl., 

2007; Wanberg og  Banas, 2000).  Þannig fól þetta verkefni í sér þátttöku starfsfólks að 

vissu leyti en á sama tíma útilokun þegar kom að öðrum þáttum.  Þátttaka var skilgreind 

sem jákvætt viðhorf til breytingarinnar en á önnur viðhorf var litið sem fáfræði sem 

þjálfa þyrfti til að stuðla að þátttöku.  Í sömu rannsókn voru millistjórnendur fengnir til 

að taka þátt en takmörk voru á sama tíma sett fyrir ákvörðunarrétti þeirra.  Þannig voru 

verkferlar miklum takmörkunum háðir þótt áhersla væri lögð á sjálfstæði starfsfólks og 

millistjórnenda. 

Þessum niðurstöðum svipar til niðurstaðna rannsóknar sem gerð var á breskum 

tónlistar-kvartettum (Murnighan og  Conlon, 1991).  Í öllum kvartettunum, sem 

rannsakaðir voru, var lögð töluverð áhersla á lýðræði en í árangursríkari kvartettum 

áttuðu 1. fiðluleikarar sig á því hversu mikilvægt væri að þeir vörðuðu veginn og tækju 

stjórnina.  Þeir viðhéldu þannig leiðtoga-lýðræðis þversögn með því að gegna hlutverki 

leiðtogans en vera á sama tíma málsvarar lýðræðis.  Aðrir meðlimir árangursríkra 

kvartetta viðurkenndu leiðtogahlutverk 1. fiðlu þegar þeir voru spurðir beint út um það 

en lögðu á sama tíma áherslu á lýðræði.   Þannig má segja að með því að hunsa eða 

bjaga hlutlægan veruleika um áhrif 1. fiðluleikara hafi þessir meðlimir upplifað að þeir 

hefðu jafnmikil áhrif og hann.  Í þeim kvartettum sem náðu lakari árangri, fannst 

meðlimum að lýðræði væri of mikið og allir nema 1. fiðluleikari leituðu eftir meiri 

leiðsögn og stjórn.   

Í flóknu umhverfi, sem einkennist oftar en ekki af ágreiningi, þversögnum og 

ósamræmi er leiðtoganum því mikilvægt að hafa víðtæk úrræði til að grípa til og 
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bregðast við andstæðum og oftar en ekki sveiflukenndum kröfum.  Þannig sýna 

niðurstöður rannsóknar Denison, Hooijberg og Quinn (1995) að atferli árangursríkra 

leiðtoga var margbreytilegra en annarra og að þeir gátu sem dæmi samþætt flókin 

atferli líkt og framkvæmd og íhugun eða völd og samhygð.  Þroskaðir, árangursríkir og 

reyndir stjórnendur þrói því með sér viðbrögð sem séu fáguð en um leið flókin og 

endurspegli umhverfið sem þeir eru í.  Það að stjórna í umhverfi sem einkennist af 

þversagnarkenndri spennu felst hins vegar ekki í því að velja á milli sveigjanleika og 

stjórnar heldur í því að stjórnandinn sé meðvitaður um báða þætti og hvernig þeir spili 

saman (Lewis, 2000).  

Ýmislegt hefur verið skrifað um hvernig rétt sé að beita mismunandi ,,taktík“ við 

stjórnun í breytilegum aðstæðum.  Þannig lýsa Kotter og Schlesinger (2008) mismunandi 

aðferðum við að takast á við andstöðu við breytingar, þar sem hörðustu aðgerðirnar 

felist í skýrri og skilyrðislausri þvingun.  Vægustu aðferðirnar fela aftur í sér að kenna 

fólki, að vera í samskiptum við það og stuðla að þátttöku.  Fjallað er um kosti og galla 

hverrar aðferðar.  Vægari aðferðir eru taldar árangursríkar að því leyti að starfsfólk 

samsamar sig við aðferðirnar en að sama skapi geti þær vægari oft verið dýrari og tekið 

lengri tíma. 

Dunpy og Stace (1993) leggja aftur til að stjórnendur beiti mismunandi 

stjórnendaaðferðum eftir því hvar í breytingarferlinu fyrirtækið er statt.   Í upphafi 

stórtækra innleiðingaferla þurfi tilskipanir stjórnenda en þegar frá líður og grundvöllur 

er kominn fyrir endurnýjun skipulagsheildarinnar sé rétt að blanda saman tilskipunum 

og mildari aðferðum með þátttöku starfsfólks til að viðhalda breytingunni.  Þetta er í 

samræmi við Mulder, Koppelaar, Dejong og Verhage (1986) þar sem í ljós kom að 

ráðgjöf og þátttaka starfsfólks var algengari þegar starfsemin sigldi lygnari sjó á meðan 

beiting valds, jafnt formlegs, sem með þvingun eða með valdi sérfræðings, var algengara 

þegar aðstæður voru erfiðar.   

Af ofangreindri umfjöllun má ljóst vera að það reynir á leiðtoga á ýmsan hátt við að 

innleiða breytingar.  Ef byrjað er með atferliskenningar um leiðtogann sem grunn má líta 

svo á að annars vegar þurfi leiðtoginn að tengjast starfsfólki og sannfæra það um að 

breyta um vegferð.  Hins vegar þurfi leiðtoginn að huga að verkefnunum sem tengjast 

breytingum og hvernig valdi skuli beitt til að koma þeim í framkvæmd.  Einnig er hægt 
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að líta á þessa tvo áhersluþætti í atferli sem tvo enda á sömu vídd, eða tvær hliðar á 

sama peningi þar sem leiðtoginn þarf að meta hverju sinni hvar rétt sé að staðsetja sig.  

Þetta leiðir hugann að því hvernig íslenskir stjórnendur fara að við innleiðingu breytinga 

og að eftirfarandi rannsóknarspurningu: 

Hvernig hafa íslenskir stjórnendur áhrif á innleiðingu breytinga með tilliti til 
tengsla við starfsfólk sem og til valds? 
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3 Aðferðafræði rannsóknar 

Rannsókninni var ætlað að varpa ljósi á það hvernig stjórnendur telja sig hafa áhrif á 

innleiðingu breytinga í skipulagsheildum.  Sérstaklega leit ég til atferliskenninga um 

leiðtoga, það er hvernig stjórnendur legðu annars vegar áherslu á tengsl við starfsfólk og 

hins vegar verkefni stjórnenda og hvernig vald tengist því að verkefnin komist í 

framkvæmd.  Rannsóknarsniðið var eigindlegt þar sem ég beitti aðferðum grundaðrar 

kenningar við gagnaöflun og greiningu.  Gagnaöflun fór fram með viðtölum við níu 

stjórnendur en gagnagreining var gerð með kóðunaraðferðum Strauss og Corbin (1998).  

Hugtökunum trúverðugleika, yfirfærslu, áreiðanleika og staðfestanleika gaf ég sérstakan 

gaum en þeim er ætlað að meta gæði eigindlegra rannsókna. 

3.1 Eigindleg rannsókn með aðferð grundaðrar kenningar 

Grunnur eigindlegra rannsókna byggist á þremur meginforsendum.  Í fyrsta lagi er gert 

ráð fyrir túlkunarnálgun (e. interpretivism) við öflun þekkingar (Bryman og  Bell, 2007; 

Lincoln og  Guba, 2000). Þetta þýðir að rannsakendur reyna að auka skilning sinn á 

,,raunveruleikanum“ eða túlka fyrirbærið á þann hátt sem þátttakendur leggja merkingu 

í það (Denzin og  Lincoln, 2000; Schwandt, 2000; Suddaby, 2006).  Því er hafnað að hægt 

sé að yfirfæra aðferðir náttúruvísinda yfir á samfélagslegan raunveruleika; rannsóknir á 

fólki og stofnunum, sem það myndar, séu annars eðlis en náttúrufyrirbæri. 

Í öðru lagi er verufræðilega (e. ontology) byggt á hugsmíðahyggju (e. 

constructionism),  Þar af leiðandi er litið svo á að fyrirbærið, sem verið er að skoða, 

myndist af félagslegum tengslum (Bryman og  Bell, 2007; Lincoln og  Guba, 2000).  Því er 

ekki hægt að taka það eitt og sér og skoða heldur þarf að skoða samhengi hluta 

(Suddaby, 2006).  Þá þarf að átta sig á því að gert er ráð fyrir að fyrirbærið taki 

stöðugum breytingum og því snúast eigindlegar rannsóknir oft um að skoða ferli eða 

þróun.  Síðast en ekki síst byggjast eigindlegar rannsóknir á aðleiðslu þar sem markmið 

rannsóknar er að leiða út kenningu í stað þess að sannreyna kenningu (Bryman og  Bell, 

2007).   

Með tilliti til ofangreindrar lýsingar á einkennum eigindlegra rannsókna lá beinast við 

að velja eigindlegt rannsóknarsnið.  Rannsóknin snerist um að greina skoðanir og viðhorf 

stjórnenda til þess hvernig þeir hafi áhrif á innleiðingu breytinga; rannsóknareiningin er 
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því stjórnandinn og sú huglæga merking og túlkun sem viðkomandi hefur á 

breytingunni.  Þá hefur verið bent á mikilvægi þess að skoða samtímis hið flókna samspil 

umhverfis, innihalds breytinga, áhrifa leiðtogans og viðbragða starfsfólks þegar kemur 

að rannsóknum á 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).  Með eigindlegu rannsóknarsniði var hægt að taka tillit til margbreytilegra þátta, 

samanber hugsmíðahyggju.  Auk þess var ég ekki búin að setja fram formlegar tilgátur 

fyrirfram heldur leitaðist við að uppgötva kenningu út frá gögnum með aðleiðslu, eins 

og Glaser og Strauss (2009) benda á.   

Við öflun og greiningu gagna beitti ég aðferðum grundaðrar kenningar.  Grunduð 

kenning byggist á kerfisbundinni nálgun við að safna saman gögnum og greina með 

aðleiðslu (Glaser og  Strauss, 2009).  Tvö af megineinkennum grundaðrar kenningar eru 

markvisst úrtak (e. theoretical sampling) og stöðugur samanburður (e. constant 

comparison) (Suddaby, 2006).  Með markvissu úrtaki er átt við að ákvörðun um frekari 

gagnasöfnun byggist á því hvaða kenningu er verið að móta.  Þannig er gagnaöflun 

þrengd miðað við túlkun gagna og sjálfsprottna hugtakaflokkun  (Bryman og  Bell, 2007; 

Charmaz, 2000).  Stöðugur samanburður er ferli þar sem lögð er rík áhersla á tengingu 

milli gagna og hugtakagreiningar.  Rannsakandi safnar saman gögnum, ber þau saman 

og dregur fram hugtök sem er grunnur að uppbyggingu kenningar.  Þá er nýrra gagna 

aflað og samanburður heldur áfram þar til  mettun er náð og ný gögn bæta engu við 

samanburðinn. 

Styrkur grundaðrar kenningar felst í þeim aðferðum sem notaðar eru til að skilja 

raunheim með tilvísun til hugsmíðahyggju.  Grunduð kenning er varanleg þar sem hún 

útskýrir breytileika (e. variation) en á sama tíma er hún sveigjanleg þar sem 

rannsakendur geta breytt greiningum eftir því sem aðstæður breytast og frekari gagna 

er aflað. 

Hins vegar hefur grunduð kenning verið gagnrýnd fyrir að vera innblásin af 

raunhyggju, það er með áherslu sinni á hlutlægni (Charmaz, 2000).  Strauss og Corbin 

(1998) hafa aftur á móti bent á að aðferðum grundaðrar kenningar sé ekki ætlað að vera 

kreddukenndar, heldur beri að nýta þær á skapandi og sveigjanlegan hátt, eftir því sem 

rannsakendum finnst hæfa (Fendt og  Sachs, 2008).  Þá vara upphaflegir höfundar 
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grundaðrar kenningar, Glaser og Strauss, við of vélrænni nálgun þegar kemur að 

grundaðri kenningu (2009).  Enn fremur vísar Suddaby (2006) í Corbin og Strauss (1990) 

sem leggja áherslu á greiningarhæfni sem felst í fræðilegri skynjun og næmi fyrir efninu.  

Gagnaöflun í rannsókninni fór fram með níu viðtölum við stjórnendur sem öll voru 

hljóðrituð og í framhaldinu afrituð.  Kóðunaraðferðum Strauss og Corbin (1998) var beitt 

við greiningu gagna.  

3.2 Framkvæmd rannsóknar 

Vinnu við rannsóknina hóf ég í febrúarbyrjun 2011 með lestri fræðigreina.  Viðtölin fóru 

flest fram í maí og júní 2011 en tvö viðtöl fóru fram í ágúst, þar af annað í gegnum 

netsímann Skype að beiðni viðmælanda.  Síðasta viðtalið fór fram í byrjun september.  

Samhliða gagnaöflun fór greining fram sem leiddi í ljós nýtt sjónarhorn sem svo aftur 

kallaði á frekari lestur fræðigreina og gagnaöflun.   

3.2.1 Val á viðfangsefni og staða rannsakanda 

Breytingar, innleiðing breytinga og áhrif leiðtogans á ferlið voru mér hugleikin þegar ég 

hóf heimildavinnu.  Sjónarhorn mitt var því nokkuð vítt og innan aðstæðnabundinna 

kenninga um skipulagsheildina.  Það var svo með rannsókn Battilana og fleiri (2010) sem 

ég fann afmörkun.  Þar var mismunandi atferli leiðtoga, það er verkefnamiðað eða 

tengslamiðað, tengt við mismunandi áherslu stjórnenda við innleiðingu breytinga.  Með 

því að skoða hvernig atferli leiðtoga, sem einkennist af tengslum við starfsfólk, hefði 

áhrif á innleiðingu breytinga gæti ég nýtt það sem ég þegar hafði lesið um viðhorf og 

viðbrögð starfsfólks við innleiðingu breytingu.  Einnig mætti nýta ýmsa umfjöllun um 

atriði sem stjórnendur ættu að hafa í huga við innleiðingu breytinga og kanna hvort 

viðmælendur mínir legðu áherslu á sömu atriði.  Jafnframt var þarna hugsanlega kominn 

fram nýr vinkill um hvernig verkefni stjórnandans hefðu áhrif á innleiðingarferlið en bent 

hefur verið á nauðsyn þess að líta betur á verkefni  leiðtogans til að öðlast dýpri skilning 

á leiðtogafræðunum. (Bryman, 2004; Caldwell, 2003; Day, 2000; House og  Aditya, 1997; 

Judge o.fl., 2004; Keller, 2006; Nadler og  Tushman, 1990).   

Ég eyddi töluverðum tíma í lestur fræðigreina um efnið vítt og breitt áður en farið var 

í hina eiginlegu gagnaöflun.  Á síðari stigum rannsóknarinnar, þegar farið var fram og til 

baka milli gagna og fræða, fann ég hversu mikill styrkur það var að hafa víðan 
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þekkingargrunn á efninu.  Þá hafði ég í huga við greiningarvinnu þá hættu sem Suddaby 

(2006) bendir á, það er að fyrri þekking geti leitt til þess að rannsakandi fari óbeint og 

jafnvel óafvitandi að rannsaka tilgátur um efnið í stað þess að fylgjast bláeygður með 

þeim fyrirbærum sem eru til rannsóknar.  Á hinn bóginn telur Suddaby þó að 

rannsakendur geti dregið úr þessari hættu með því að skoða umfjöllunarefni sitt vítt, líkt 

og ég gerði, með tilliti til daglegs raunveruleika við fræðalestur. Miðað við þá 

heimildavinnu sem lá að baki rannsókninni má því ætla ég hafi verið bláeygðari þegar 

kom að áhrifum verkefna stjórnandans á innleiðingu breytinga.  Kóðar, sem tengdust 

verkefnum stjórnendans og valdi, urðu óvæntari og sjálfsprottnari en þeir sem komu 

fram hvað varðar tengsl stjórnenda við starfsfólk.   

3.2.2 Gagnaöflun með viðtölum  

Viðtölin níu sem ég tók voru hljóðrituð og afrituð eins fljótt og mér var unnt í hvert 

skipti.  Oftast var byrjað samdægurs eða daginn eftir.  Ég tók saman lýsingu á aðstæðum 

og viðmælenda samdægurs sem og vangaveltur sem skutu upp kollinum í viðtali eða 

eftir viðtal.  Við afritun bætti ég einnig við athugasemdum.  Viðtölin voru frá 43 

mínútum upp í um 80 mínútur að lengd en flest voru um 55 mínútur.  Ég var meðvituð 

um að ég hafði beðið viðmælendur mína um að gefa mér 45 mínútur af tíma sínum og 

að þetta væri upptekið fólk.  Ég reyndi því að fylgjast vel með tímanum, sem oftast gekk 

upp, þó ekki alltaf.   

Það hvað viðtölin voru stutt tel ég að hafi haft töluverð áhrif á niðurstöðuna.  Til 

samanburður get ég til dæmis bent á rannsókn Isabella (1990), sem að nokkru leyti er 

sambærileg minni rannsókn, og Gephart (2004) og Suddaby (2006) vísa báðir í sem 

dæmi um vel unna rannsókn með tilliti til aðferðafræði.  Í rannsókn sinni tók Isabella tvö 

viðtöl við hvern stjórnenda, sem hvort um sig var ein til ein og hálf klukkustund að 

lengd.  Í fyrra viðtalinu byggði hún aðallega upp traust og spurði út í bakgrunn 

stjórnandans en í síðara viðtalinu spurði hún út í þær breytingar sem voru til 

umfjöllunar. Ég efast um að ég hefði getað fengið svo langan viðtalstíma hjá þeim 

stjórnendum sem ég ræddi.  Á hinn bóginn fékk ég þó stundum á tilfinninguna að ekki 

væri hægt að kafa nógu djúpt í einstaka þætti vegna tímaskorts.    

Átta viðtöl fóru fram á vinnustað viðkomandi, þar af fór eitt viðtal fram í gegnum 

Skype og eitt viðtal fór fram á Hótel Sögu.  Ég hafði í flestum tilvikum samband með 
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tölvupósti fyrst og hringdi svo í viðkomandi en í einu tilviki var þessu öfugt farið. Það er 

fyrst var hringt og í kjölfarið sendur tölvupóstur.  Í einu tilviki hringdi ég eingöngu og 

kynnti rannsóknina.  Í viðauka 1 má finna drög að innihaldi tölvupósts en hann breyttist 

lítillega við endurskoðun.   

Kvale (1996) bendir á að efni eigindlegra viðtala sé upplifaður heimur viðmælandans 

og tengsl hans við þann heim.  Markmið rannsakandans er að öðlast skilning með því að 

skrá og túlka hvað er sagt og hvernig.  Mikilvægt er fyrir rannsakanda að ná góðum 

tengslum við viðmælenda og vinna traust hans til þess að hann tjái sig opinskátt um 

reynslu sína.  Þetta hafði ég í huga í viðtölunum.   

Ég kynnti efnið á þann hátt að ég sagðist vera að skoða breytingar og áhrif 

stjórnandans á innleiðingu þeirra í byrjun viðtals og reyndi að hafa spurningar stuttorðar 

og einfaldar.  Viðtölunum var ætlað að vera hálfopin, það er ég var með tilbúinn 

spurningalista.  Hins vegar var það svo að sum viðtölin enduðu á að vera opin þar sem 

að ég náði ekki að spyrja spurninga; nema þeirrar fyrstu um bakgrunninn.  Bryman og 

Bell (2007) benda reyndar á að eftir því sem viðtölin séu opnari þeim mun minni líkur 

séu á því að rannsakandi hafi áhrif á viðhorf og skoðanir viðmælenda.   

Líkt og hjá Isabella (1990) var markmið gagnasöfnunar minnar að skilja sjónarmið 

stjórnendanna sem ég ræddi við, og hvernig þeir sjálfir litu á breytingarnar.  Þar af 

leiðandi reyndi ég að skilja og skýra merkingu og túlkanir hvers og eins þeirra í stað þess 

að þaulspyrja eða leggja til hugmyndir.  Viðtölin voru því í raun aðlöguð að sérhverjum 

viðmælanda.  Það sem hafði jafnframt töluverð áhrif á það, hvernig viðtöl þróuðust, var 

að ég bað viðmælendur um að velja sér sjálfir breytingu, samanber viðauka 1.  Í fæstum 

tilvikum var ég búin að ræða við viðmælendur um hvaða breyting yrði til umfjöllunar.  

Isabella (1990) telur mikilvægt að viðmælendur velji sér sjálfir breytingarsögu og vísar í 

Schein (1985) sem bendir á að atburðir séu mikilvægir þegar viðmælendur skynja þá 

sem slíka.  Slíkir atburðir kalli fram meðvitaða hugsun hjá viðkomandi og komi hefð-

bundinni rútínu hugsun úr jafnvægi.   

Eftirfarandi þemu voru í upphaflega viðtalsrammanum: 

 Menntun bakgrunnur og staða – hver er manneskjan? 

 Breytingarsagan – nákvæm lýsing  
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 Atferli leiðtogans við innleiðingu – áhersluþættir viðkomandi og hversu 
sammála starfsfólk/eigendur voru 

 Áhrif á starfsfólk og jákvæðni – lagði nokkra áherslu á þetta í fyrri viðtölum  

 Árangur – hversu árangursríkar voru breytingarnar? 

 Lokaspurningar – samantekt 

Það kom hins vegar í ljós að sumar spurningar mínar virtust engum tilgangi þjóna 

þegar á hólminn var komið.  Þannig tók ég til dæmis fljótlega út spurningar um árangur 

breytinganna; allir stjórnendur völdu sér að fjalla um árangursríka breytingu.  Það kemur 

svo sem í sjálfu sér ekki á óvart, en Fendt og Sachs (2008) benda á að með grundaðri 

kenningu sé túlkun mikilvæg, svo sem eins og á látbragði, athöfnum og umræðum.  Það 

þurfi að reikna með að háttsettir stjórnendur opinberi ekki alla reynslu sína, hugsanir og 

tilfinningar.  Þá var einnig erfitt að greina jákvæðni, eða jákvæðar tilfinningar í 

stjórnendum, án þess að spyrja hreinlega beint út.  Því var fljótlega horfið af þeirri braut 

að leggja áherslu á tilfinningar.  Í síðari viðtölum spurði ég, eins og við átti, nokkuð út í 

vald, bæði umboðs til athafna sem og sérfræðingsvald, í samræmi við kóða sem spruttu 

fram úr gögnunum.    

3.2.3 Markvissa úrtakið – viðmælendur 

Úrtakið valdi ég í samráði við leiðbeinanda og til að byrja með var ég í sambandi við 

einstaklinga sem ég þekkti og voru allir í tengslum við stjórnendur í fyrirtækjum.  Þessir 

einstaklingar voru samstarfsmenn eða vinir viðkomandi stjórnanda en einn var dóttir 

stjórnanda sem ég hitti.  Nokkra viðmælendur bað ég svo í lok viðtals um að vísa mér á 

fleiri stjórnendur sem gætu haft áhugaverða breytingasögu að segja.  Í nokkrum tilvikum 

hafði ég beint samband við stjórnendur, annaðhvort með símtali eða tölvupósti til að 

biðja um viðtal. 

Ég lagði áherslu á að stjórnendurnir hefðu reynslu af innleiðingu breytinga í 

kynningarpósti.  Þá lagði ég til að viðkomandi veldi eldri sögu, án þess að ég tæki fyrir að 

viðkomandi veldi sé nýlegri sögu.  Þetta gerði ég til að stuðla að því að viðkomandi 

fjallaði um breytingu sem þegar væri að fullu innleidd og gæti því séð hlutina í 

hlutlægara ljósi eins og oft vill verða þegar fram líða stundir.  Viðmælendur völdu sjálfir 

breytingarsögu til að segja frá, eins og áður hefur komið fram, og bað ég um að 
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breytingin hefði reynt á stjórnandann og  að viðkomandi flokkaði breytinguna sem 

stórtæka breytingu.   

Af viðmælendunum níu sem ég hitti voru þrír kvenmenn og sex karlmenn en til að 

gæta trúnaðar og samræmis er vísað til allra viðmælenda í karlkyni í umfjöllun.  

Skipulagsheildirnar, sem viðmælendur störfuðu hjá eða fyrir, voru margvíslegar og sem 

dæmi má nefna einkafyrirtæki á sviði útflutnings, samgangna, þjónustu og innflutnings, 

sjálfseignarstofnun og íþróttafélag.  Þá voru viðmælendur jafnt æðstu stjórnendur sem 

og millistjórnendur og einn var formaður stjórnar.  Þannig ræddi ég við forstjóra, 

fjármálastjóra og starfsmannastjóra svo eitthvað sé nefnt.  Í töflu 1 er breytingar-

sögunum lýst.  

Tafla 1. Lýsing á breytingarsögum 

Viðmælandi Breytingarsaga 

Viðmælandi 1  Sagði nokkrar sögur um leið og farið var yfir starfsferilinn.  
Kjarni umræðunnar fólst þó í tveimur samrunum, þar af öðrum 
erlendis.  

Viðmælandi 2  Sagði meðal annars sögu af því þegar gæðakerfi var innleitt á 
vinnustaðnum.  Viðkomandi bar þó ekki ábyrgð á því verki.  

Viðmælandi 3  Sagði frá nýlegum breytingum á kjörum starfsfólks í ákveðinni 
deild.  

Viðmælandi 4  Sagði frá samruna vinnustaðar síns við opinbera stofnun. 

Viðmælandi 5  Sagði nokkrar sögur samhliða en einkum frá innleiðingu nýrra 
verkferla þegar hann tók við sem forstjóri. 

Viðmælandi 6  Sagði breytingarsögu af sjálfum sér og hvernig vinnubrögð 
viðkomandi breyttust varanlega eftir að hafa unnið fyrir stórt 
erlent fyrirtæki.  

Viðmælandi 7  Sagði frá innleiðingu CRM-kerfis á 10. áratugnum.  

Viðmælandi 8  Sagði frá breyttum rekstrarháttum íþróttafélags síðastliðin 
fimm ár. 

Viðmælandi 9  Sagði meðal annars frá innleiðingu nýrrar stefnu og vinnuferla 
þegar viðkomandi tók við störfum sem æðsti stjórnandi. 

 

Í byrjun var ekki talin ástæða til að þrengja breytingarsögurnar við ákveðna tegund 

breytinga, enda var aðaláherslan lögð á að greina atferli leiðtogans við innleiðingu 

breytinga.  Breytingin sem slík var ekki talin aðalatriðið.  Því urðu sögurnar á endanum 

fjölbreyttar og sagðar frá ýmsum sjónarhornum.  Til að mynda völdu tveir viðmælendur 
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að segja breytingarsögur sem fjölluðu ekki um hvernig þeir tóku þátt í að innleiða 

breytingar sem stjórnendur heldur frekar hvernig þeir sjálfir sem starfsmenn breyttust.  

Þetta hefur síðar haft áhrif á þá sem stjórnendur.  Þá valdi viðmælandi 3 nýlega 

breytingu sem ekki er víst að hann telji stórtæka breytingu þegar fram líða stundir.   

Eftir á að hyggja hefði líklegast verið einfaldara að vera fyrirfram búinn að velja 

ákveðna tegund breytinga og afmarka við visst stjórnunarþrep til að auðvelda 

samanburð við greiningu.  Í tveimur af síðari viðtölunum var breytingin ákveðin í símtali 

fyrirfram með óformlegu samtali.  Þá höfðu viðmælendur tækifæri til að ígrunda 

umfjöllunarefnið fyrirfram, auk þess sem það veitti mér sem rannsakanda ákveðið 

öryggi.   

Ég tók saman hvort ég teldi stjórnendurna leggja meiri áherslu á verkefnin eða tengsl 

við starfsmenn.  Hjá sex viðmælendum virtist vera jafnvægi milli áherslna á verkefni og 

tengsla við starfsfólk, hjá einum var ívið meiri áhersla á tengsl við starfsfólk og hjá 

tveimur töluvert meiri áhersla á verkefnin.   

3.2.4 Greiningarferlið 

Strax við afritun voru hugtök og athugasemdir skrifaðar niður.  Þegar sex viðtöl höfðu 

verið afrituð, voru þau öll lesin nokkrum sinnum gaumgæfilega yfir og bætt við 

hugtökum og athugasemdum.  Í framhaldinu var byrjað að kóða viðtölin eftir aðferðum 

Strauss og Corbin (1998).    

Tveir kóðar áttu að vera fyrirfram ákveðnir og því lokaðir. Það er annars vegar kóði 

sem greindi áherslu stjórnenda hvað varðar tengsl við starfsfólk (e. person oriented) og 

hins vegar kóði sem greindi áherslu stjórnenda á verkefnin (e. task oriented) við 

innleiðingu breytinga.  Við frekari greiningu kom í ljós að þeir kóðar, sem ég byrjaði 

með, voru ekki nógu afmarkandi og lýsandi.  Því var horfið frá þessum lokuðu kóðum og 

byrjað á opinni kóðun, eða því sem Charmaz (2000) kallar línu fyrir línu kóðun.  Slíkri 

kóðun er meðal annars ætlað að koma í veg fyrir að núverandi kenningar og skoðanir 

okkar hafi áhrif á gögnin, heldur spretti kóðar fram í gögnunum.   

Tvö viðtöl af fyrri sex viðtölunum voru lúslesin með það að markmiði að tengja 

hugtök og mynda kóða.  Kóðarnir voru litamerktir og næstu fjögur viðtöl kóðuð með 

tillitið til þessara kóða en nokkrir bættust þó við.  Í viðauka 3 má finna lista yfir þau 
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hugtök og kóða, sem komu fram.  Í þessu ferli kom svo síðar í ljós að þeir lokuðu kóðar, 

sem ég hafði byrjað með, voru í raun tvö meginþemu rannsóknarinnar.   

Þeir kóðar, sem komu einna mest á óvart, voru þeir sem lýstu pólitíkinni eða 

valdatogstreitunni við að koma á breytingum.  Vald sérfræðinganna og mikilvægi 

bandalags við innleiðingu breytinga kom oft fram.  Einnig var áberandi umfjöllunarefni 

hið lögmæta vald eða umboð stjórnendans til athafna.  Þessir kóðar voru tengdir undir 

þemanu áherslur stjórnendans á verkefni, með tilvísun til þess hvernig stjórnandi beitir 

valdi til þess að koma verkefnum í framkvæmd og nánar er lýst í niðurstöðum.  Þeir 

kóðar, sem komu fram undir þemanu tengsl við starfsfólk, voru meðal annars 

skilningur/samhljómur, þátttaka, upplýsingagjöf, tvíhliða samskipti og hreinskilni, virðing 

og traust.  Þriðja þemað sem spratt fram úr gögnunum og má líta á sem brú á milli hinna 

tveggja var togstreita milli frelsis til athafna og fullrar stjórnar (e. control) á 

innleiðingarferlinu.  Síðari þrjú viðtölin fóru fram nokkru eftir að fyrstu viðtöl voru gerð 

og voru þau greind með tilliti til þeirra kóða sem þegar voru komnir fram.   

3.3 Hugað að gæðum eigindlegrar rannsóknar 

Bent hefur verið á að rannsakandi þurfi stanslaust að minna sig á ,,hann sé aðeins 

mennskur og það sem hann taki eftir sé bæði háð því hver hann sé og því sem hann 

vonist til að sjá“ (Suddaby, bls. 636, 1996).  Þetta er góð áminning um það að 

rannsakandi þurfi sífellt að vera meðvitaður um hvernig gæði eigindlegrar rannsóknar 

séu sem best tryggð og hafa í huga þau viðmið sem notuð eru til að meta gæði.  Lincoln 

og Cuba (2000) leggja meðal annars til fjögur viðmið til að meta áreiðanleika (e. 

trustworthiness) eigindlegrar rannsóknar og hef ég haft þau í huga við 

rannsóknarvinnuna.   

Trúðverðugleiki (e. credibility) svipar til hugtaksins innra réttmæti og vísar til þess 

hversu trúanlegar niðurstöðurnar séu og hvort rannsakandi skilji félagslegan 

raunveruleika rétt  (Bryman og  Bell, 2007).  Er rannsakandi að rannsaka það sem ætlað 

er að rannsaka og endurspegla rannsóknir hans fyrirbærið sem til skoðunar er (S. Kvale, 

1996)?  Lincoln og Guba (2000) benda á sem dæmi að rannsakandi ætti að spyrja sig 

þeirrar spurningar, hvort hann sé tilbúinn að framkvæma aðgerðir í samræmi við 

niðurstöður rannsóknarinnar, til dæmis að setja löggjöf í þeim tilvikum sem það á við.  Í 

rannsókn minni er mikilvægt að ég túlki það, sem viðmælendur segja, á þann hátt sem 
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þeir leggja merkingu í raunveruleikann.  Ákjósanlegast hefði verið að biðja viðmælendur 

um að staðfesta að túlkun mín á orðum þeirra væri rétt en umfang rannsóknar og 

tímamörk buðu ekki upp á þann möguleika.  Þá rýrir það trúverðugleika hversu almennt 

umfjöllunarefnið var og því var í fáum tilvikum, sem fram kom, skoðun sem átti við um 

alla viðmælendur.  Aftur á móti má segja að yfirfærsla niðurstaðna yfir á sambærilegar 

rannsóknir, samanber umræðukafla, auki aftur trúverðugleika rannsóknarinnar.   

Yfirfærsla (e. transferability) svipar til hugtaksins ytra réttmæti og hvort sé hægt að 

túlka niðurstöður almennt, eða í víðara samhengi en í þeim aðstæðum sem rannsókn á 

sér stað (Bryman og  Bell, 2007).  Almennt telst þetta ekki styrkur eigindlegra 

rannsóknar þar sem þátttakendur eru yfirleitt fáir og unnið á dýptina.  Hins vegar má í 

mínu tilviki segja að það hvað viðfangsefnið er almenns eðlis leiði til meiri almennrar 

yfirfærslu.  Það er þó eingöngu með tilliti til annarra eigindlegra rannsókna en hins vegar 

kom það aftur niður á trúðverðugleikanum.   

Áreiðanleiki (e. dependability) vísar til sama hugtaks og í megindlegum rannsóknum, 

það er hversu auðvelt er fyrir annan aðila að endurtaka nákvæmlega sömu rannsókn 

eða hversu mikil samkvæmnin er (Bryman og  Bell, 2007).  Ég reyndi að halda skriflega 

utan um ferlið á eins nákvæman hátt og mögulegt var til að auka áreiðanleikann. Aftur á 

móti byggjast samskipti í viðtölum á ósjálfráðum viðbrögðum viðmælenda og 

rannsakanda sem ekki er hægt að endurtaka (S Kvale, 1995).  Lokaðar spurningar, sem 

hægt er að endurtaka á sama hátt, auka áreiðanleika en hins vegar geta þær haft áhrif á 

það hvernig viðmælandi svarar.  Eins og áður hefur komið fram reyndist oft erfitt að 

fylgja eftir spurningalistanum sjálfum, og viðtölin urðu þannig opnari en ráð var fyrir 

gert sem rýrir áreiðanleikann en eykur staðfestanleikann. 

Staðfestanleiki (e. confirmability) er hugtak sem notað er sem mælikvarði á hlutlægni 

eða hversu mikil áhrif gildi rannsakenda hafi á niðurstöðuna.  Því er oft haldið fram að 

eigindleg viðtöl skorti hlutlægni, að hluta til vegna hinna mannlegu tengsla sem eiga sér 

stað í viðtalsaðstæðum (S Kvale, 1995).  Jafnframt sé mikil hætta fólgin í leiðandi 

spurningum.  Hafa þurfi í huga að það að auka áreiðanleika sé eftirsóknarvert, en of 

mikil áhersla á áreiðanleika geti hamlað nýsköpun og breytileika.  Viðtölin þróuðust 

meira yfir í opin viðtöl sem jók staðfestanleikann í rannsókn minni.   
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Kvale (1995) bendir á þrjá þætti til viðbótar sem ætti að hafa í huga við mat á 

réttmæti eigindlegra viðtala.  Handverk rannsakandans skiptir lykilmáli og hvernig hann 

framkvæmir hlutina, því að hann er í raun mælitækið.  Kvale vísar meðal annars í Salner 

(1989) sem telur að réttmæti felist ekki eingöngu í aðferðunum, heldur ekki síður í 

persónu rannsakandans.  Kvale bendir auk þess á að samræðuréttmæti felist í því að 

þátttakendur meti í rökræðu hversu réttmæt þekkingin sé.  Að lokum skiptir svo hagnýtt 

réttmæti máli.  Það er að segja að hægt sé að framkvæma eitthvað á grundvelli 

þekkingarinnar.  Ég hafði þetta í huga í vinnsluferlinu.   
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4 Niðurstöður 

Tvö meginþemu mynduðu helstu niðurstöður, það er annars vegar þemað tengsl við 

starfsfólk og hins vegar þemað valdið í kringum innleiðingu breytingar.  Birtingar-

myndum valds var raunar lýst með þremur undirþemum.  Í fyrsta lagi er þema sem lýsir 

eiginleikum stjórnenda sem birtust mér meðal annars sem drífandi og ákveðnir 

einstaklingar sem ganga í verkin með taktík.  Þá er myndun bandalags mörgum þeirra 

ofarlega í huga og sumir minnast á þátt nýliða í bandalagi sem og hið lögmæta vald sem 

í skipuritinu felst.  Í öðru lagi er þema sem lýsir fleiri birtingarmyndum og uppsprettum 

valds til viðbótar við hið lögmæta vald.  Í þriðja þemanu er síðan enn hnykkt á valdinu 

með því að draga fram togstreitu í kringum vald þar sem sérstaklega er fjallað um þátt 

sérfræðinganna.  Í lokin er dregið fram þemað samspil þátttöku starfsfólks og stjórnar á 

ferlinu.  Í raun má segja að það endurspegli samspil hinna fyrrnefndu tveggja 

meginþema, það er tengsla við starfsfólk og valdsins í kringum innleiðingu breytinga. 

4.1 Áhersla stjórnenda á tengslin við starfsfólk 

Viðmælendur lögðu töluverða áherslu á tengsl stjórnandans við starfsfólk þegar kemur 

að breytingum.  Jafnframt bentu flestir á að mannlegi þátturinn í breytingum væri 

flóknasti parturinn við innleiðingu breytinga.   

Viðmælendur lögðu þannig áherslu á mikilvægi þess að útskýra fyrir starfsfólki rökin 

fyrir breytingunni og fá það þannig á sitt band.  Nokkrir minntust á hvernig stjórnendur 

leggi stóru línurnar en nauðsynlegt sé  að ná fram tvíhliða samskiptum og fá á þann hátt 

upplýsingar um litlu atriðin sem skipti starfsfólkið mestu máli.  Það að sinna 

upplýsingagjöf í minni hópum og jafnvel á einstaklingsgrundvelli skapi nánd og starfsfólk 

þori að tjá sig.  Þá virðist sem viðmælendur séu meðvitaðir um að það sem starfsmenn 

spái helst í, sé hvernig breytingarnar ógni þeim persónulega.   

Það vakti athygli mína hversu mikil áhersla er á rökræðuna þegar kemur að 

innleiðingu en viðmælendur dvöldu minna við hvernig þeir tókust á við hinar miklu 

tilfinningar sem oft eru í spilinu.  Hins vegar kom fram vísbending um að upplýsingagjöf 

þjóni ekki eingöngu þeim tilgangi að höfða til fólks vitsmunalega heldur eins og einn 

orðaði það, „þá þjóna samtöl við fólk líka þeim tilgangi að láta því líða betur“ (1).  
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Upplýsingagjöf í innleiðingarferli virðist síðast en ekki síst ætlað að stuðla að auknu 

trausti.  Góð upplýsingagjöf einkennist af því að stjórnendur séu samkvæmir sjálfum sér, 

hreinskilnir og hreinskiptnir í samskiptum sínum við starfsfólk og beri umfram allt 

virðingu fyrir starfsfólki sínu.  

4.1.1 Upplýsingagjöf – stóra myndin útskýrð 

Flestir viðmælendur minntust sérstaklega á hversu flókinn mannlegi þátturinn væri og 

hversu vel þyrfti að huga að honum til að vel tækist til við innleiðingu breytinga.  Þetta 

hafa margir fræðimenn raunar einnig bent á (Caldwell, 2003; Cowan-Sahadath, 2010; J. 

D. Ford og  Ford, 1995; Van de Ven og  Poole, 1995).  Þannig væri til dæmis tregðan í 

fólki eðlilegur þáttur við innleiðingu breytinga eða náttúrulögmál sem fælist að vissu 

leyti í skilningsleysi starfsmanna á þörfinni fyrir breytingar (2).  Það sé ekki endilega 

slæmt að menn séu misfúsir til breytinga heldur séu fólgin í því tækifæri til þess að rifja 

upp rökin þegar stjórnendur fá spurningar (7).  Tortryggni sé eðlileg og bara hluti af eðli 

mannsins og það taki starfsfólk tíma að læra ný vinnubrögð (9).  Þetta er í fullu samræmi 

við Ford og Ford (1995, 2009) sem benda á að nýta megi viðnámið sem innlegg í að 

bæta gæði innleiðingarinnar enda séu þeir, sem bregðast hvað harðast við, oft 

einstaklingar sem er bara umhugað um að hlutirnir séu vel gerðir.  Þá sé oftar en ekki 

um reynslumikla einstaklinga að ræða. 

Viðmælendur lögðu töluverða áherslu á að fá starfsfólk á sitt band með því að 

útskýra eða sýna fram á þörfina með rökum en fjöldi fræðimanna hefur fjallað um 

mikilvægi þess (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 viðmælandi orðar þetta á þann hátt að fólki finnist mjög gott að 

gera hlutina eins og það hafi gert þá og því þurfi að sýna því fram á rökin fyrir 

breytingunni, það er að selja þeim hugmyndin.  (7).  Viðmælendur leggja einnig áherslu 

á að undirbúa það vel hvernig málið sé útskýrt (3) (7) og sé innleiðingin rétt boðuð og 

matreidd að þá sé hægt að ganga hratt og vel í hlutina (2).  Annar viðmælandi tekur í 

sama streng (4) og tekur svo sterkt til orða að sé þörfin ekki vel skilgreind og útskýrð 

fyrir fólki geti menn gleymt því að innleiðing breytingarinnar takist vel.  Viðmælandinn 

bætir jafnframt við:  
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Þú verður að útskýra af hverju og þannig færðu fólkið með og þannig 
kristallast þín hugsun líka. 

Þarna má ef til vill túlka það sem svo að með skýrum rökstuðningi sannfæri stjórnandinn 

einnig sjálfan sig.  Annar viðmælandi bætir við að ein af stærstu breytingunum sem 

hann hafi innleitt hafi verið að bæta upplýsingagjöf eða eins og hann lýsir sjálfur: 

... við fórum eiginlega bara alveg 180 gráður í hina áttina.  Frá því að þetta 
væri rosalega lokað og leyndarmál og starfsfólk tæki bara því sem bærist, 
[yfir í að] að opna það þannig að það væri bara opið samtal um þetta allt 
saman ... þær kannanir sem hafa verið gerðar á starfsánægju eru alveg í 
toppi (9) 

Þá kom í einni breytingarsögunni berlega í ljós hversu mikið skýr og greinileg þörf 

liðkar fyrir samþykki starfsfólks fyrir breytingunni (5).  Þörfin var í þessu tilviki orðin 

töluverð enda viðvarandi hallarekstur á félaginu og innleiðingin því ,,easy sell“ eins og 

viðmælandi orðar það.  Til að leggja áherslu á mál sitt bætir hann við að hann hafi verið 

viss um að það hafi ekki skipt neinu máli hvaða hugmynd hefði komið upp, allir hefðu 

samþykkt þá leið þar sem þörfin á breytingum var orðin svo gríðarleg.   

Ofangreindar lýsingar má heimfæra á kenningu Armenakis, Harris og Mossholder 

(1993) um fúsleika starfsfólks til breytinga.  Vilji starfsfólks ræðst að miklu leyti af því 

hversu nauðsynlegar starfsfólkið telur að breytingarnar séu. Það  mótast svo aftur meðal 

annars af þeim skilaboðum sem fólki eru send við innleiðingu.  Þessu  átta viðmælendur 

mínir sig á og leggja töluverða áherslu á að útskýra þörfina fyrir breytingar.  Þá má 

tengja orð viðmælenda minna um að innleiðingin sé vel undirbúin, rétt boðuð og 

matreidd við kenningar um kennimark skipulagsheilda, þar sem litið er svo á að hlutverk 

stjórnenda sé að greina og túlka upplýsingar úr umhverfinu og móta stefnu í þeim 

tilgangi að minnka óskýrleika sem er starfsmönnum mikilvægt (Clark o.fl., 2010; Harquail 

og  King, 2010). 

Þetta svipar einnig til kenninga Schein (2010) um menningu þar sem einstaklingar 

sækjast eftir stöðugleika og merkingu.  Stjórnendur reyna því að hafa áhrif á hvernig 

starfsfólk sér merkingu í hlutum með því að beina athygli að vissum hlutum en sleppa 

öðrum sem hægt er í umbreytingarferli þar sem umhverfið er óskýrt. 

Nokkrir viðmælendur benda jafnframt á mikilvægi þess að framtíðarsýnin sé skýr.  

Stjórnandi þurfi að setja framtíðarsýnina skýrt fram (4)(9), og stjórnendur leggi áherslu á 
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stóru myndina (1).  Sé framtíðarsýnin ekki skýr þá stoppi breytingar einfaldlega (5)(8).  

Ákveðnir eiginleikar umbreytingarleiðtoga eru taldir eiga vel við innleiðingu vissra 

tegunda breytinga (Battilana o.fl., 2010; Eisenbach o.fl., 1999) en atferli þeirra 

einkennist meðal annars af því að framtíðarsýn og háleit markmið skipulagsheildarinnar 

eru sett fram á skýran hátt (Bommer o.fl., 2005).  Áhersla á framtíðarsýn kom þó ekki 

fram nema í hluta viðtala sem er eðlilegt þar sem um mjög mismunandi breytingar var 

að ræða.   

4.1.2 Litla myndin er í raun stóra mynd starfsfólksins 

Flestir viðmælendur leggja töluverða áherslu á að vera í góðum samskiptum við 

starfsfólk þar sem leitað er eftir innleggi starfsfólks þegar kemur að innleiðingu 

breytinga.  Nándin skiptir þar miklu máli, það er að vera í samskiptum við starfsfólk í 

minni hópum og jafnvel að tala persónulega við alla.  Þá sé mikilvægt að eyða tíma með 

starfsfólki til þess að ná fram tvíhliða samskiptum (6), að hlusta og fylgjast með hvað sé í 

gangi (9).  Viðmælandi 1 útskýrir ágætlega hversu mikilvægt nærumhverfið er 

starfsmanninum:  

Við sem erum að stjórna þessu fyrirtækjum, við erum oft að horfa á 
einhverja stóra mynd en fyrir hvern og einn er það litla myndin sem skiptir 
mestu máli. Maður þarf að fara inn í hana og þá gengur þetta mun, mun 
betur. ... fyrir fólkið er litla myndin það sjálft, það er þeirra stóra mynd.   

Annar viðmælandi leggur áherslu á að í fyrirtækinu myndist samhljómur eða 

samkennd um breytinguna (5).  Lykilatriði sé að stjórnandinn sé tilbúinn að miðla 

málum, þar sem alls konar þættir spili inn í, skoðanir og fleira.  Það gangi erfiðlega að 

þröngva hlutum upp á fólk en með því að taka tillit til skoðana fólks að einhverju leyti sé 

hægt að ná sama árangri.  Hann lýsir þessu nánar á eftirfarandi hátt: 

... þar erum við með svona starfsmannafundi þar sem við segjum, þetta er 
það sem við erum að gera og hvað finnst ykkur og hvernig líst ykkur á þetta 
og þetta er í gangi og svona.   

Þessu er einnig lýst í mjög sambærilegu dæmi annars viðmælenda: 

Ég sest niður með e-m einstaklingi og segi heyrðu, hvernig líst þér á að við 
ætlum að gera þessar breytingar, það mun hafa áhrif á þig og þitt fólk og þá 
kemur hann með ,,input“ og ,,ok“ við skoðum það og gerum þetta svoleiðis 
(3).   
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Þriðji viðmælandinn bendir á að haldnir hafi verið hlustunarfundir, ekki messufundir þar 

sem hlustað var eftir innleggi starfsfólks og tekið tillit til þess við framkvæmd (4).  Af 

þessum dæmum sést að stjórnendur leggja stóru línurnar en leita eftir innleggi 

samstarfsfólks varðandi smáatriðin og útfærsluna.  Viðmælandi 3 útskýrir að það að tala 

við fólk leiði til þess að því finnist það skipta máli og eigi þátt í ákvörðuninni.  

Fræðimönnum hefur enda orðið tíðrætt um mikilvægi þess að hvetja starfsfólk til 

þátttöku og skuldbindingar við innleiðingu verkefna meðal annars með því að tengjast 

starfsfólki í samræðu og að því sé sýnd nærgætni 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). 

Upplýsingagjöf tekur mið af stærð hópsins sem rætt er við og í smærri hópum er 

hægt að fara út í meiri smáatriði (3).  Þá virðist sem viðmælendur séu meðvitaðir um að 

það sem gerjist í hugum starfsmanna sé ekki síst hvað ógni þeim persónulega við 

breytinguna og fræðimenn hafa einnig fjallað um (Armenakis og  Bedeian, 1999; S. Fox 

og  Amichai-Hamburger, 2001).  Þannig kemur fram að taka þurfi tillit til þess í 

samskiptum og miða við að hver og einn starfsmaður hugsi um hvað verði um sig (4) og 

að þótt  allir séu að hugsa um fyrirtækið hafi sjálfið alltaf áhrif (7).  Einn viðmælandi 

leggur áherslu á að persónuleg nærvera skipti sköpum og að hver og einn viti hvar hann 

stendur.  Þannig ætti að tala við alla en ekki bara þá sem þarf að segja upp og bætir við 

að um leið og fólk fer að óttast um starf sitt er hægt að ,,stúta fyrirtækinu á skömmum 

tíma“ (1).  Í minni hópum má ef til vill ætla að stjórnandinn nálgist það meir að geta 

unnið að því að útskýra á einstaklingsgrundvelli hvernig breytingar gagnist starfsmanni.   

Það sem virðist einnig gerast í minni hópum er að fólk þorir að tala og spyr spurninga 

og þá sé hægt að leiðrétta misskilning.  Eins og einn viðmælandi orðar það hefði fólk 

ekki spurt á 100 manna fundi (1) og annar bætir við að í minni hópi þori fólk að opna 

munninn, spyrja spurninga og jafnvel gera grín að hugmyndinni (2).   Stjórnendur nefndu 

dæmi sem komu fram um spurningar sem starfsfólk bar upp: 

Þegar maður er kominn til þeirra og situr í kaffistofunni þeirra, þá fara þeir 
að spyrja um alls konar litla hluti og fullt af svona smáatriðum sem við vorum 
ekki einu sinni komin með ... starfsviðurkenningar eftir 25 ár eru svona 
hérna megin og svona hinum megin (1) 
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... og við fengum rosalega mikið skot ...haldið þið að það sé virkilega 
raunhæft að við getum verið búin að vaxa um 50% árið 2012-13 og við 
sögðum bara já (2) 

Í þessu samhengi má vísa á Ford og Ford (2009) sem leggja töluverða áherslu á tvíhliða 

samskipti eða samræður því annars missi stjórnandinn af tækifæri til að afla stuðnings 

við breytingarnar.   

Það sem vekur athygli mína er hversu mikill þungi er í rökræðunni og að starfsfólk 

skilji ástæður breytinganna.  Þetta hafa fræðimenn einnig bent á (S. Fox og  Amichai-

Hamburger, 2001; Huy, 1999, 2002; Kavanagh og  Ashkanasy, 2006). Viðmælendur 

dvelja ekki mikið við umræður um hinar miklu tilfinningar sem oft er í spilinu þegar 

kemur að breytingum en þó er minnst á það nokkrum sinnum hversu erfiðar uppsagnir 

séu  (1)(2)(5)(8)(9).  Þá lýsir einn viðmælandi (2) því hvernig menn upplifi nokkurs konar 

sorgarferli við samruna og að þurfa í raun að kveðja gamla fyrirtækið. 

Einum viðmælanda er mjög umhugað um líðan starfsmanna og leggur áherslu á 

nándina í samskiptum þegar kemur að því að innleiða breytingar (1).  Það að tala við alla 

komi fólkinu fyrr í ró og minnki ótta starfsfólks.  Þá bendir annar á að í samrunaferli 

upplifi starfsfólk óöryggi og þá líði því betur jafnvel að vita að e-ð sé ekki að ganga eða 

annað sé ekki búið að ákveða og stöðug upplýsingagjöf skapi öryggi og sé þægilegri.  (4).  

Sá þriðji bætir við að það að bæta upplýsingagjöfina og að starfsfólk viti fyrirfram að 

fram undan séu miklir álagstímar, sé mun ,,bærilegra“ í stað þess að álagstímabilið bara 

skelli allt í einu á starfsfólki og það finnist það ráða engu um það (9). Hér er hugsanlega 

vísbending um að upplýsingagjöfin þjóni ekki eingöngu þeim tilgangi að útskýra og höfða 

til fólks vitsmunalega heldur hafði það einnig áhrif á tilfinningar starfsfólks en fyrri 

viðmælandinn (1) bætir við að það að tala við starfsfólk þjóni líka þeim tilgangi að láta 

starfsfólki líða betur. 

Niðurstöðurnar endurspegla að viðhorf starfsfólks megi líta á út frá þremur 

sjónarhornum, það er vitsmunaþáttum, tilfinningalegum þáttum eða ásetnings-

/hegðunarþáttum sem spila saman á flókinn hátt (Elizur og  Guttman, 1976). 

Upplýsingagjöfin í innleiðingarferli virðist, síðast en ekki síst, stuðla að auknu trausti.  

Stjórnanda sé til dæmis nauðsynlegt að vera samkvæmur sjálfum sér og það hangi 

saman sem er sagt og gert því við það myndist ákveðið traust (1).  Það þurfi að upplýsa 

fólk um stöðu mála (3) og láta það vita ástæðu þess ef að hlutirnir séu ekki alveg að 
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ganga samkvæmt áætlun því annars missi fólk trúna á breytinguna (5).  Þá stuðli traust 

milli stjórnenda og starfsmanna aftur að því að skilningur myndist við innleiðingu 

breytinga (1).   

Hreinskilni og hreinskiptni í samskiptum sem og virðing fyrir starfsfólki er 

viðmælendum einnig ofarlega í huga og tengist trausti.  Stjórnendur hafi áhrif á 

væntingar starfsfólks til dæmis með því að vera hreinskilnir og að láta einfaldlega vita 

við hverju megi búast, sérstaklega ef það er eitthvað sem er líklegt til að valda 

árekstrum (4).  Annar bætir við að hann telji að starfsfólk hafi borið virðingu fyrir því að 

reynt hafi verið  að svara öllu, hvort sem það var jákvætt eða neikvætt (3). 

Einn viðmælandi lýsir því hversu mikil áhrif það hafði fyrir hann sem starfsmann að 

fara úr umhverfi sem einkenndist af pólitískum svörum og umræðum um skoðanir yfir í 

að ræða staðreyndir og finna lausnir (6).  Áhersla var lögð á skýra og einfalda 

framsetningu á hlutunum og traust milli manna.  Og hann bætir við með mikilli áherslu 

hversu miklu árangursríkara það vinnulag hafi verið, þar sem allir byrjuðu að skila af sér 

verkefnum á réttum tíma og komu með lausnir í stað þess að verða ráðalausir  ef upp 

komu hindranir (6).  Fleishman og Harris (1962) lýsa því að atferli, þar sem lögð er 

áhersla á tengsl við starfsfólk, einkennist af gagnkvæmu trausti og virðingu sem og 

tvíhliða samskiptum líkt og að ofan er lýst.  Ítrekað var bent á mikilvægi þessara atriða 

við innleiðingu breytinga sem og hversu nátengd þessi hugtök séu eru og orsaka oft 

hvert annað eins og reyndar fleiri rannsóknir sýna (Ashkanasy og  Daus, 2002; S. Fox og  

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

4.2 Árangursríkir stjórnendur eru ,,töff“ 

Eins og áður hefur verið vikið að eru samskipti við fólk og það að vinna í að fá starfsfólk á 

sitt band nauðsynlegt, en það dugar stundum ekki til.  Í sumum tilvikum þarf til að 

mynda einfaldlega að innleiða breytingar sem starfsfólk er ósátt við.  Til þess að geta 

það þurfa stjórnendur að hafa vald, eða að sækja sér vald.  Innleiðing skipulagðra 

breytinga felst því að hluta til í því að sækja sér vald og/eða að beita því valdi sem 

stjórnandi hefur til þess að geta komið hlutum í framkvæmd.  Það voru tveir eiginleikar í 

fari stjórnenda sem viðmælendur minntust á sem vöktu athygli mína og ég tengdi við 

verkefnamiðaðar áherslur leiðtogans, það er að ná settum markmiðum.  Það er annars 

vegar þolinmæði og hins vegar harka eða hæfileikinn til að taka ótvírætt af skarið.   
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Þannig lögðu nokkrir viðmælendur töluverða áherslu á þolinmæði og langlundargeð, 

eiginleika sem ég taldi sjálfgefna í svona aðstæðum en viðmælendur töldu ástæðu til að 

minnast á sérstaklega (2) (4).  Einn orðaði það á þann hátt „að þá voru þeir alltaf við það 

að hætta við innleiðinguna, því þetta var einhvern veginn aldrei að ganga almennilega 

upp“ en bætir svo við „að félagið noti þetta kerfi enn í dag, mörgum árum síðar og það 

virki vel“ (5).  Annar viðmælandi bendir á að hann hafi verið ungur og  óþolinmóður og 

fannst að allt þyrfti að gerast strax en í raun snúist breytingar um þolinmæði og menn 

þurfi að bíða eftir því að fólk sjái notagildið í þessu eins og hann orðar það sjálfur (7).  

Pfeffer (2010) minnist í umfjöllun sinni um beitingu valds hversu mikilvægt það sé að 

stjórnendur sýni þrautseigju.  

Sá eiginleiki sem mér fannst einkenna alla viðmælendur mínar var sá að þetta voru 

allt einstaklingar sem gustaði af, sem greinilega gengu í verkin af festu, voru við 

stjórnvölinn og beittu hörku ef á þurfti að halda.  Orðið sem kom aftur og aftur upp í 

kollinum á mér þegar ég hugsaði til þessara einstaklinga var ,,töff“.  Bæði í þeirri 

merkingu orðsins að ég dáðist að þeim og taldi mig geta lært af þeim en líka í hinni 

beinni þýðingu þess orðs að vera fastir fyrir.  Sem dæmi um þetta má nefna viðmælanda 

sem segir mikilvægt að stjórnendur setji fram skýrar væntingar um hvað þeir vilji að sé 

gert, og þá þurfi alltaf mikla eftirfylgni (6), sem sagt ekkert hálfkák.   

Oft sé það svo að fólk skilji ekki þörfina fyrir breytingar til að byrja með, en hins vegar 

geti reynst nauðsynlegt að breyta vinnulagi strax og með tímanum átti starfsfólk sig á 

nauðsyn breytinganna (2)(7).  Þá geti innleiðing breytinga verið erfið þegar starfsfólkið 

skilur ekki né skynjar þörfina (5).  Hér má ef til vill ætla að átt sé við að hvorki sé 

skilningur á þörfinni né samþykki á valdi þess sem ber ábyrgð á innleiðingunni. 

Annar viðmælandi hefur á orði að sumir finni það sjálfir að þeir passa ekki inn í 

vinnuumhverfið eftir breytingu og þeir hætti sjálfir, öðrum þurfi að benda á það og svo 

séu sumir sem læri með tímanum nýtt vinnulag (9).  Viðkomandi bætir við á öðrum stað 

að mikill tími hafi farið í vissan þátt breytingarferlisins og hann hafi þurft að sýna mikla 

hörku varðandi það hvernig hann vildi að sá hluti breytinganna yrði.  Því má ef til segja 

að það reyni sérstaklega á stjórnandann við að beita valdi sínu af festu þegar kemur að 

breytingum.  Þetta eigi sérstaklega við þegar skilningur fyrir þörfina er ekki til staðar eða 

jafnvel aðrir hagsmunir í húfi.  Aðrir viðmælendur taka í sama streng og einn viðmælandi 
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segir að það að stjórna innleiðingarferli feli í sér að vera alltaf á vaktinni og að halda 

þurfi vel á spöðunum og því megi alls ekki gleyma í innleiðingarferlinu sjálfu (4).  

Viðkomandi nefnir einnig  tvær algengar ástæður þess að mistök eiga sér stað við 

samruna.  Það sé annars vegar ef  foringinn leiði samrunann ekki í alvörunni og hins 

vegar hitt að stjórnendur taki ekki á mótþróa og lýsir því á eftirfarandi hátt:   

Stjórnendur sem að svona eiginlega ,,deligera“ bara öllu ... og svo kemur 
mótþróinn upp og þá vilja þeir líka ,,deligera“ honum, þannig að það fer bara 
úr böndunum (4) 

Viðkomandi bætir við að það megi til dæmis alveg búast við því að millistjórnendur 

upplifi sig ekki sem þátttakendur og þá séu þeir ekki með í liðinu og það smiti út frá sér.  

Þetta þurfi að vinna með og í sama streng tekur annar viðmælandi og segir með áherslu 

að ef fólk ætlar að fara að vinna gegn breytingum þurfi að taka á því (1).  Í samtali mínu 

við einn af viðmælendum kemur glöggt í ljós að mótþróinn sé þó ekki alltaf jafn 

greinilegur og það sé stjórnandans að átta sig á því hvað sé í gangi eða eins og 

viðmælandi lýsir því að hann hafi á ákveðnum tímapunkti fengið á tilfinninguna að 

starfsandinn væri vondur (9).  Svo rann það upp fyrir honum eftir smá tíma að í raun 

voru þetta bara nokkrir einstaklingar sem voru ekki að höndla þær breytingar sem hann 

hafði staðið fyrir að yrðu innleiddar, sem smituðu út frá sér.  Þeir hefðu hætt, verið sagt 

upp eða hætt sjálfir og nýir einstaklingar, sem pössuðu betur í hópinn, verið ráðnir.  

Sumar af lýsingunum hér á ofan má heimfæra á Pfeffer (2010) sem fjallar um hversu 

slunginn leiðtoginn þarf að vera þegar kemur að beitingu valds og hann ætti að ryðja úr 

vegi hindrunum á eins ,,huggulegan hátt“ og hægt er.  Þá má velta fyrir sér hvort 

stjórnendur noti ómeðvitað skala Bruins (1999) varðandi hvernig skuli komið fram af 

harðneskju eða mýkt.   

4.2.1 Verkefnin innleidd með ,,taktík“ 

Það vakti líka áhuga minn hvaða lýsingar nokkrir viðmælendur notuðu þegar þeir voru 

spurðir að því hvað þeir legðu áherslu á við innleiðingu breytinga.  Orð eins og 

leikjafræði, líkt og í pólitískri baráttu, komu upp í huga minn þegar minnst var á að 

stjórnendur þyrftu að hugsa breytingar nokkuð vandlega og kortleggja þær (3).  Sami 

viðmælandi bætti við að forgangsraða þurfi hverjir eigi  að vera betur upplýstir, eða fyrr 

upplýstir, í innleiðingarferlinu og stjórnandinn þurfi því að teikna svolítið upp ferlið.  
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Þetta er í samræmi við umfjöllun Pettigrew og fleiri (2001) um hvernig hugað skuli að 

mismunandi tengslum við innleiðingu breytinga.  Annar viðmælandi tekur í sama streng 

og segir að stjórnandinn þurfi að búa sér til leikfléttu og reyna að sjá fyrir hvernig 

hlutirnir verði (4).  Sá þriðji leggur mikla áherslu á tímasetningar við innleiðingu 

breytinga og lýsir því enn fremur hvernig hann hafi verið öruggur með suma starfsmenn 

og ætlað að halda í þá þegar hann kom inn sem nýr stjórnandi í fyrirtækinu (9).  Svo hafi 

hann komið með nokkra nýja inn með sér og í framhaldinu tekið sér tíma til að hlusta og 

meta starfsfólk sem fyrir var og þannig smám saman bættist í hópinn eins og hann orðar 

það.  Í lýsingum hér að framan og í kaflanum á undan má ljóst vera að pólitík fylgir 

óhjákvæmilega breytingum líkt og bent hefur verið á (Buchanan og  Badham, 1999; 

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

4.2.2 Myndun bandalags  

Hópar, lið eða bandalög eru reyndar flestum viðmælendum mínum ofarlega í huga 

þegar kemur að innleiðingu breytinga.  Þannig ættu stjórnendur að vinna að því að finna 

hverjir væru bandamenn þeirra  og fá rétta fólkið með sér í innleiðinguna  (3)(4)(9).  Einn 

viðmælandi lýsir þessu ferli nokkuð vel: 

Síðan byrja ég að reyna að selja svona mönnum í kring sem ég taldi vera 
móttækilega og fá þá í lið með mér og svona koll af kolli, stækka hringinn 
þangað til ég var kominn með nægilegan skriðþunga og nægilega marga til 
þess að lítast svo vel á þetta að það væri hægt að rúlla þessu af stað sem 
prufu (7) 

Mismunandi var hvaða aðila var talið mikilvægt að hafa í liði með sér eða hverjir 

væru hinir réttu.  Þannig voru tengsl forstjóra við fjármálastjóra töluvert mikilvæg í einu 

tilviki og greinilegt að sá aðili var helsti bandamaður forstjórans (1).  Sami forstjóri lýsir 

svo öðru tilviki þar sem þjálfa átti starfsmenn fyrirtækis eftir samruna í notkun á 

gæðakerfi.  Þjálfarar voru valdir til þessa úr stjórnendahópnum með tilliti til þess hversu 

jákvæðir þeir væru, hvort þeir hefðu stóran ,,kontakt“ flöt og hvort þeir þekktu til og 

hefðu trú á kerfinu.  Þannig yrðu þetta eins og ,,hringirnir í vatninu“.  Því má segja að 

mörg tækifæri megi nýta einmitt til að stofna lið eða bandalag í kringum einföld 

verkefni.   

Einnig var bent á að notendur eða viðskiptavinir gætu verið mikilvægir bandamenn 

(4) sem og utanaðkomandi ráðgjafar sem geti þá komið inn og stutt stjórnandann þegar 
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á þarf að halda (2).  Þá hafði einn viðmælandi á orði að í mörgum tilvikum gengju 

breytingar þvert á fyrirtækið og þá gæti reynst nauðsynlegt að fá eiginlega alla með (5).  

Um leið og einn hópur, sem stjórnandinn kallar valda-síló, reynir að stoppa breytingar 

að þá mun sá hópur væntanlega í flestum tilvika geta stoppað þær.  Þannig má ætla að 

eitt af því mikilvægasta, sem stjórnandi gerir við innleiðingu, sé að meta rétt eftir 

aðstæðum, hvaða aðila innan skipulagsheildarinnar, eða jafnvel utan hennar, sé 

nauðsynlegt að hafa með sér ,,í liði“ til þess að innleiðing heppnist vel. 

Niðurstöður hvað varðar mikilvægi bandalaga eru í samræmi við rannsóknir fjölda 

fræðimanna en bent hefur verið á að þennan þátt valds við innleiðingu breytinga hafi 

einkum verið fjallað um (Bruins, 1999; Buchanan og  Badham, 1999; Pettigrew o.fl., 

2001; Pfeffer, 1992, 2010; Rodrigues og  Child, 2008) 

4.2.2.1 Nýliðarnir sem þátttakendur í bandalagi 

Það sem vakti sérstakan áhuga minn var hvernig sumir viðmælendur litu á nýliða í 

fyrirtækjum sem sérstakan hóp sem auðvelt væri að fá með sér í lið þegar kæmi að 

stórtækum breytingum.  Fyrsti viðmælandi minn hafði þetta fyrst á orði og eftir það hjó 

ég sérstaklega eftir því ef aðrir viðmælendur minntust á þetta og spurði út í þetta atriði 

þegar við átti.  Viðmælandinn orðaði það á mjög hreinskiptinn hátt hversu mikilvægir 

nýliðarnir væru með eftirfarandi orðum:  

... að það er nýja fólkið sem ber breytingarnar.  Þegar maður ræður það inn í 
það umhverfi sem maður vill hafa og ég held að það hafi nú kannski bara 
verið mín heppni í þessu mikla breytingarferli að ég var ekki talinn tilheyra 
hvoru liðinu fyrir sig af því að ég var svo nýr inn.  Þannig að það hjálpaði 
svolítið til.  Það var nýr forstjóri, það fyrsta sem hann gerði var að ráða mig 
og við förum saman í þetta (1). 

Annar viðmælandi er sömu skoðunar og vísar til samskipta við nýliða við innleiðingu 

gæðakerfis í fyrirtækinu:  

,,Heyrðu við notum svona kerfi og fyrsta verkefni þitt er að læra á þetta kerfi 
og þekkingin sem þú færð, þú verður að passa þig að setja hana inn í kerfið 
svo að þú vitir hvar hún er.“  Það er engin fyrirstaða í nýja fólkinu sem kemur 
inn í fyrirtækið og þarna var náttúrulega mikið af nýju fólki að koma inn 
alltaf.  Þá gastu alltaf vísað á þetta kerfi og þar var fullt af upplýsingum sem 
það gat byrjað á að kynna sér (7). 
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Aðrir viðmælendur voru þó ekki alveg sammála þessu sjónarmiði og lagði einn 

viðmælandi sem dæmi mikla áherslu á hversu mikilvægur hópur reynsluboltarnir væru 

eða eins og hann orðar það sjálfur:  

...að ef þú getur fengið ákveðinn hóp til að vera sammála um einhverja 
ákveðna hluti, þá ertu iðulega með fólk inn í sem er búið að vera lengi í 
fyrirtækinu sem hefur reynslu og nýtist bara þrælvel  …þannig að ég hef 
ekkert endilega verið á þeirri skoðun [að skipta út fólki].   Það er ekki þar 
með sagt að þú skiptir ekki ... (5) 

Annar viðmælandi er svo einhvers staðar mitt á milli og lýsir því þegar hann kom inn 

sem nýr æðsti stjórnandi í fyrirtæki (9).  Þá hafi hann unnið með sínu nánasta starfsfólki, 

sem hann kom með inn með sér, að stefnumótun.  Þar að auki hafi til dæmis 

framkvæmdastjórinn haldið starfi sínu, sem ekki hefði tíðkast áður í þessari 

skipulagsheild og mikil ánægja ríkt með hans störf.  Hann viðurkennir að hafa komið inn 

með fyrirfram ákveðnar hugmyndir um eitt og annað en þær hafi ekki allar reynst réttar.  

Þannig hafi hann eiginlega átt von á að það þyrfti að gera meiri breytingar í mannahaldi.   

Það kom mér á óvart að viðmælendur minntust ekki beint á sérfræðinga sem 

sérstakan hóp sem stjórnendur legðu áherslu á að hafa í liðinu en síðar áttaði ég mig á 

því að það gæti stafað af því að valdatogstreita væri oft milli stjórnenda og sérfræðinga, 

sem nánar er lýst síðar.  Því má ef til ætla að stjórnendur leggi í sumum tilvikum meiri 

áherslu á að fá nýliðana í hópinn sem auðveldari hóp til að fást við.  Þessa niðurstöðu 

gat ég ekki tengt við fyrri rannsóknir.  Einnig kom oftar en ekki fram hversu mikilvægt 

væri að æðsti stjórnandinn væri öflugur talsmaður fyrir breytingunni sem verður nú 

nánar lýst.   

4.2.3 Skipuritið þarf að virka – hið lögmæta vald 

Glöggt kom fram í viðtölunum hversu mikið lögmætt vald út frá skipuriti hafði að segja 

þegar kom að innleiðingu breytinga.  Það er í samræmi við það sem Weber bendir á um 

að lögmæti felist í félagslegu samþykki á valdi, samanber skrifræðisformið, sem sé 

nauðsynlegt til að ná stöðugleika í valdatengslum (Morgan, 2006).  Þannig var til dæmis 

minnst á hversu mikil áhrif það hefði að hafa forstjóra í liði með sér þegar kom að 

innleiðingu breytinga (7) eða eins og einn viðmælandi, sem fjallaði um samruna tveggja 

fyrirtækja, orðaði það:  
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... ef maður er með æðsta stjórnenda sem trúir á svona, bakkar það upp, þá 
skiptir eiginlega restin ekki máli.  Því annaðhvort er maður með eða maður 
er látinn fara.  Og þannig að hinir sem voru í vafa, þeir bara létu það bara 
fyrir aftan sig og tóku þátt (1). 

Á sama hátt er því lýst hvaða áhrif það hefur þegar forstjórinn ,,fer í gang“ í fyrirtæki 

sem hafði í nokkurn tíma reynt að innleiða gæðakerfi.   

... því þetta fer ekki  að hafa neina vigt í fyrirtækinu þessi gæðahugsun fyrr 
en að forstjórinn fer að taka þetta upp á sína arma ... og sá sem er að 
innleiða breytinguna hann þarf að hafa svolítið mikil völd.  Því að annars 
,,reagerar“ bara enginn á hann ... sá sem stýrir innleiðingunni að hann hafi til 
þess umboð og stuðning yfirstjórnarinnar(2). 

Viðmælandinn bætir við að einnig hafi haft áhrif að á sama tíma hafi skipurit 

fyrirtækisins breyst þannig að millistjórnendalag bættist við.  Annar viðmælandi sem 

einnig hafði komið að innleiðingu gæðakerfis er á sömu nótum.  Hann telur að 

innleiðingin hefði gengið hraðar fyrir sig og verið léttari ef framkvæmdastjórarnir hefðu 

allir sem einn ákveðið að nota kerfið sjálfir (7).   

Stuðningur æðstu stjórnenda er mikilvægur við innleiðingu breytinga en í samtali 

mínu við einn af viðmælendum endurspeglast hversu mikilvægt það er stjórnendum að 

vera næmir fyrir því hjá hvaða æðri stjórnendum sé rétt að hafa stuðning í mismunandi 

aðstæðum.  Í því tilviki var um að ræða breytingu á kjörum viss hóps starfsfólks og því 

um minni breytingar að ræða en var fjallað um hér að framan.  Viðmælandinn orðar það 

á þann hátt að það að háttsettur framkvæmdastjóri hefði sett sig inn í málið hefði flýtt 

fyrir ferlinu.  Erfiðara hefði verið fyrir sig og lægra settan stjórnanda að ná fram 

launahækkun í viðkomandi deild gagnvart framkvæmdastjórninni (3).  Það að tveir 

framkvæmdastjórar af fimm voru þátttakendur í ferlinu flýtti ákvarðanatökunni til 

muna.  Því sé skýr ábyrgð í breytingarferli, það er hver eða hverjir taki ákvörðun, mjög 

mikilvæg. Hann bætir í lokin við áhugaverðum punkti: 

Við hefðum getað sagt, við verðum að tala við forstjórann en þá er það 
svolítið ,,over-kill“ og það er svona þá hlutverk þeirra sem fá þetta í fangið 
að meta það og hvenær við fengum svo fjármálastjórann inn í þetta og allt 
það (3). 

Af ofangreindri umfjöllun smá sjá að um hárfínt jafnvægi getur verið að ræða og 

hlutverk stjórnandans, það er í tilviki millistjórnandans, að meta rétt hvaða aðila í 

fyrirtækinu sé nauðsynlegt að fá umboð hjá áður en lagt er af stað.  Í sumum tilvikum er 
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alveg augljóst að forstjóri þarf að veita slíkt umboð en í öðrum tilvikum getur verið um 

flókið matsatriði að ræða.   

Í viðtölum mín við æðstu stjórnendur kemur einnig fram að þeir hafi sótt umboð sitt 

til stjórnar eða annarra aðila utan skipulagsheildarinnar sem höfðu lykiláhrif á það að af 

ákvörðun gat orðið (6).  Þannig minntist einn æðsti stjórnandi á að viðkomandi hafi 

ásamt stjórn skipulagsheildarinnar sótt það stíft gagnvart ráðherra að af ákveðinni 

breytingu gæti orðið.  Viðmælandi bætir við að þegar ráðherra tók boltann hafi verið 

komin formleg ákvörðun og eftirleikurinn orðið auðveldur fyrir vikið (4).  Annar 

viðmælandi bætir við að stuðningur eigenda sé mjög mikilvægur og að hann verði að 

vera tilbúinn að taka slaginn líka þegar erfið breyting stendur fyrir dyrum (5).  Þá kom 

fram hjá einum viðmælanda að hann hafi haft mjög mikið traust frá stjórn til að keyra 

breytingar áfram.  Hann hafi upplýst hana um mikilvæg málefni en stjórnin hafi aldrei 

skipt sér af daglegum rekstri sem væri á hans ábyrgð (9).  Þessu sjónarmiði er annar 

viðmælandi sammála og telur mjög mikilvægt að fylgja góðum stjórnarháttum (8).   

Stjórnendurnir lýsa því einnig í nokkrum tilvikum með dæmum hvernig þeir sóttu sér 

umboð til athafna áður en lagt var af stað með breytingu.   Einn viðmælandi lýsir því til 

dæmis þegar eftir því var leitað að viðkomandi leiddi breytingar á upplýsingatæknisvið á 

eftirfarandi hátt:   

…ég geri þetta ekki nema að öll framkvæmdastjórnin bakki mig upp og gefi 
mér frið til að koma þessu í lag.  ... það voru allir svo fegnir að þurfa ekki að 
taka þetta að það voru allir tilbúnir að bakka mig upp (1) 

Annar viðmælandi lýsir því hvernig framkvæmdastjóri kemur til hans og annars manns 

og kannar hvernig afstaða þeirra sé til ákveðins yfirmanns sem var í sama þrepi og 

viðkomandi í skipuriti fyrirtækisins:  

mun hann skila sér í mark með okkur hinum? Og við bara sögðum: nei.  Eftir 
viku var hann farinn.  (6) 

Þriðji viðmælandinn lýsir því svo hvernig ráðinn er inn starfsmaður í viðkomandi 

skipulagsheild og í þessu tilviki er það stjórnar að taka ákvörðun um ráðningu.  Hann fer 

sjálfur og tekur viðtal við ákveðna aðila og flokkar út hvað honum finnst og kallar þá til 

tvo af sjö í stjórninni og ber undir þá hugmyndir sínar (8).  Því má í raun hugsanlega 
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álykta að nokkurn veginn sé búið að ganga frá hlutunum áður en málið kemur til 

formlegrar ákvörðunar stjórnar.   

Af ofangreindum lýsingum má draga þá ályktun stjórnendur þurfa ekki síst að lesa 

landslagið rétt og átta sig hjá hvaða aðilum viðkomandi þurfi umboð til þess að hrinda 

framkvæmd af stað.  Þá sýna dæmin hér að ofan að stjórnandinn þarf að þreifa sig 

áfram og í sumum tilvikum að leita eftir skýru umboði en ekki gera ráð fyrir því að það 

sé til staðar áður en lagt er af stað, þótt skipuritið gefi það ef til vill til kynna.  Auk þeirra 

atriða, sem að ofan hefur verið lýst varðandi umboð þess sem ber ábyrgð á 

innleiðingunni, sjá nokkrir stjórnendur ástæðu til þess að minnast sérstaklega á það 

hversu mikilvægt sé að útdeila verkefnum (5)(1) (4) og hafa alveg á hreinu hver á að 

gera hvað og að millistjórnendur beri ábyrgð gagnvart yfirmönnum (9) (6).  Því er 

nauðsynlegt að skipuritið virki vel og ábyrgð og völd fari saman.  Það er greinilegt að í 

skipuritinu felst mikið lögmætt vald, sem er samþykkt líkt og Weber bendir á, og er 

jafnframt einn af fimm flokkum uppsprettum valds samkvæmt flokkunarkerfi French og 

Raven og ýmsir hafa fjallað um (Bass, 2008; Bruins, 1999; Lounsbury og  Carberry, 2005; 

Nesler o.fl., 1999). 

4.3 Aðrar uppsprettur og birtingarmyndir valds 

Það er fróðlegt að velta því fyrir sér hvers konar vald stjórnendur hafa.  Eins og komið 

hefur fram hér að ofan er vald út frá skipuriti, hið lögmæta vald, mikilvægur þáttur í að 

koma verkefnum í framkvæmd.  Jafnframt þurfi að huga að því hverju sinni hvers konar 

vald spili saman.  Í sumum frásögnum myndbirtist einnig vald þótt viðmælandi átti sig 

ekki endilega á því.  Til dæmis leggur einn viðmælandi töluverða áherslu á hraða, að 

ljúka innleiðingu breytinga af sem fyrst.  Viðmælandi tengir hins vegar ekki getuna til að 

keyra breytingar hratt í gegn við hið mikla vald sem viðkomandi í raun hefur eins og 

kemur síðar í ljós samtalinu og eftirfarandi dæmi lýsir vel: 

Þannig að ég man að ég byrjaði á mánudegi.  Síðan átti að vera 
stjórnarfundur á fimmtudegi til að ræða þær breytingar sem við ætluðum að 
fara í.  Þegar við mættum inn á stjórnarfund á fimmtudeginum þá sögðum 
við, við erum búin að þessu.  Það er búið að tala við alla og það er búið að 
láta alla vita sem eiga að hætta.  Þannig að málið er þannig séð út úr 
myndinni (1) 
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Þarna er augljóst að viðkomandi veit að hægt er að ganga í hlutina þótt fyrirfram hafi 

verið gert ráð fyrir að almennar umræður færu fram á stjórnarfundi áður.   

Sem annað dæmi má nefna viðmælanda sem segir mér af samskiptum sínum og 

samvinnu við erlent stórfyrirtæki (6).  Viðmælandi viðurkennir að hafa verið tregur eða 

þungur í taumi en það hafi hjálpað mikið að erlendu aðilarnir hafi verið mjög skýrir í 

fyrirmælum og með skýr tímamörk.  Það hafi því í raun ekki verið möguleiki að 

,,performa ekki“ eins og hann orðar það sjálfur.  Viðkomandi útskýrir jafnframt að hann 

hafi sjálfur tekið ákvörðun um að láta reyna á það að vinna fyrir þessa aðila sem 

kröfðust nýstárlegra vinnubragða.   Til að byrja með hafi hann þó hvorki haft skilninginn 

né rétta viðhorfið til þeirra vinnubragða sem var ætlast til af honum.  Viðmælandi 

minnist ekki í samtali okkar á vald stórfyrirtækisins en við greiningu viðtalsins áttar 

maður sig á því hversu mikið vald þetta erlenda stórfyrirtæki.  Auðlindir þess eru miklar 

og vald til umbunar því mikið, samanber flokkun French og Raven sem fræðimenn hafa 

fjallað um (Bass, 2008; Bruins, 1999; Nesler o.fl., 1999).  Það er eftir miklu að slægjast 

fyrir viðmælanda minn og umbjóðendur hans að ná samningum við stórfyrirtækið og 

eru þeir því tilbúnir að gjörbreyta vinnulagi sem þeir samþykkja ekki einu sinni til að 

byrja með að sé réttmætt.: 

Eins og áður hefur komið fram var viðmælendum mínum fremur tíðrætt um vald á 

grundvelli skipurits en síður um vald til umbuna og þvingana eða um persónulegt vald, 

samanber flokkunarkerfi French og Raven (Bass, 2008; Bruins, 1999; Nesler o.fl., 1999).  

Það getur þó átt sér eðlilegar útskýringar.  Vald til þvingunar og umbunar bar til að 

mynda ekki oft á góma.  Þetta gæti stafað af því að ekki var farið nákvæmlega í útfærslu 

breytinga, en í flestum tilvikum var nokkuð um liðið síðan breyting átti sér stað.  Einn 

viðmælandi minnist þó á þetta vald.  Hann bendir á að í kringum strikin eða línurnar, 

sem dregin séu í sandinn gagnvart starfsfólki, felist hin raunveruleg breyting, en ekki við 

það að ,,senda nýjan gátlista í pósti“ (6).  Annar viðmælandi minnist á það hvernig það 

hafi virkað hjá sér að hæla þeim einstaklingi sem notaði nýtt kerfi ríkulega.  Það sem sá 

einstaklingur setti inn í kerfið hafi síðan verið hægt að nota sem sýnidæmi eða prufa til 

að sannfæra aðra um kosti kerfisins (7).   

Í skilgreiningu French og Raven er vald yfir auðlindum ekki sérstaklega flokkað en ef 

til vill má líta á það sem hluta af valdi til umbunar en í nokkrum viðtölum kom fram 
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hversu miklu máli húsakynni skipta.  Einn viðmælandi lagði þannig ríka áherslu á að 

skapa góða stemmningu í kringum innleiðingu breytinga, þannig að þegar fólk kom til 

baka úr sumarfríi hafði allt verið þrifið og málað (9).  Þá geta smáatriði við sameiningu 

fyrirtækja, svo sem eins og mötuneyti og fín bílastæði hjálpað mikið til (1).  Auk þess geti 

skipt miklu máli að flytja til fólk og blanda saman úr báðum fyrirtækjum til að þrýsta á 

um samstarf einstaklinga sem ekki hafi unnið áður saman (2).  Hér má reyndar finna 

heimfærslu við umfjöllun fræðimanna um mikilvægi þess að móta húsnæði 

skipulagsheildarinnar sem og að nýta aðrar táknrænar athafnir til þess að ýta undir að 

breytingin eigi sér stað (Armenakis og  Bedeian, 1992, 1999; Huy, 1999; Nadler og  

Tushman, 1990) 

Eins og gefur að skilja koma ekki fram mörg dæmi um persónulegt vald í frásögnum 

viðmælenda sem stafar væntanlega af því að viðkomandi er í flestum tilvikum að segja 

sögur af sjálfum sér.  Þó nefnir einn viðmælandi tvö dæmi um hversu áhrifamikið 

persónulegt vald getur verið.  Í fyrra tilvikinu lýsir viðmælandi því hversu mikilvægt það 

hafi verið þegar forstjórinn hóf að tala fyrir innleiðingu gæðakerfisins, eða eins og 

viðmælandi orðar það að ,,þá fer hann í gang alveg eins og víkingur og er gott fordæmi í 

heilt ár“ (2).  Viðmælandi bætir við að forstjórinn eigi mjög auðvelt með að fá fólk til að 

hugsa um hluti, það er vekja það til umhugsunar og taka þátt.  Þetta sé gott dæmi um 

það að eftir höfðinu dansi limirnir og vísar þá væntanleg til hins lögmæta valds líka sem 

viðkomandi hefur út frá skipuriti.  Auk þess lýsir viðmælandi því mjög myndrænt hvernig 

forstjórinn fór að.  Ósjálfrátt verður manni hugsað til sjálfs frelsarans þegar viðmælandi 

byrjar á að lýsa því að æðstu stjórnendur kristni og boði fagnaðarerindið.  Forstjórinn 

hafi farið á starfsmannafundi, þar sem teknir voru litlir hópar og forstjórinn sat í 

miðjunni.  Hér má sjá skýr merki um umbreytingarleiðtogann sem hvetur starfsfólk sitt 

til að ná ögrandi markmiðum skipulagsheildarinnar (Bass og  Avolio, 1994; Nadler og  

Tushman, 1990; Yukl, 2006). 

En persónulegt vald þarf ekki endilega að vera tengt miklum persónutöfrum eða 

karisma eins og ofangreindum forstjóra er lýst.  Það getur einnig falist í því að vera 

sterkur í samskiptum við fólk sem tengist aftur fyrri umfjöllun um tengsl stjórnandans 

við starfsfólk.  Þannig lýsir sami viðmælandi því hvernig tveir aðilar hafi haft mismunandi 

lag við að kenna fólki á nýtt gæðakerfi.  Fyrri aðilinn, sem varð reyndar lítið ágengt, 
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skrifaði nýjar verklýsingar og sagði að svona væri einfaldlega staðallinn og engir 

valmöguleikar gefnir um útfærslur.  Þetta fór algjörlega öfugt í viðmælanda minn þar 

sem hann hafði ekkert um málið að segja.  Hins vegar lýsir svo viðmælandi því hversu 

miklu betur gekk að tileinka sér ný vinnubrögð þegar ný manneskja tók við 

innleiðingunni sem hafði myndugleika til þess að koma hlutum í gegn á diplómatískari 

hátt með því að setjast á þægilegan hátt niður með hverjum og einum. (2). 

Annar viðmælandi lýsir sjálfum sér reyndur nokkurn veginn á þennan hátt og telur að 

sinn helsti styrkleiki felist í að miðla málum og fara kannski ekki endilega þá leið sem 

viðkomandi telur þá einu réttu, heldur fara þá leið þar sem hægt sé að ná sama árangri á 

endanum.  Þetta gerist með því að ,,smútha“ hlutina aðeins og koma fleiri skoðunum að.  

Það þýði ekki að beita viðhorfinu ,,it‘s my way or the highway“ (5).  Ósjálfrátt leiðir 

maður hugann að áherslu leiðtogans á tengsl við starfsfólkið sem áður var fjallað um og 

má tengja við uppsprettu valds á grundvelli persónu, samanber French og Raven (Bass, 

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

Þó nokkur dæmi komu fram um uppsprettu valds á grundvelli þekkingar og reynslu, 

samanber flokkunarkerfi French og Raven (Bass, 2008; Bruins, 1999; Nesler o.fl., 1999).  

Þannig er því til dæmis lýst hvernig hlutlaus ráðgjafi geti aðstoðað stjórnendur við að ná 

tregðunni úr starfsfólki þar sem hann geti sagst hafa  ,,... verið í þessu í 100 ár og búinn 

að innleiða þetta hjá 10 eða 100 fyrirtækjum og þetta er bara svona“ (2).  Annar 

viðmælandi lýsir því einnig á hreinskiptinn hátt að ástæða þess að hann sé formaður 

íþróttafélags sé á grundvelli þekkingar á íþróttinni sem fyrrum iðkandi sem og faglegrar 

þekkingar á tveimur fræðasviðum sem nýtist mjög vel (8). 

Þá lýsir einn viðmælandi því hvernig hann hafi áður en hann var ráðinn sem forstjóri 

haft skoðanir á því hvað nauðsynlegt væri að gera, til að fyrirtækið færi ekki á hausinn 

og ,,haft svolítið hátt um það“ (5).  Hann áttar sig greinilega á því að með ráðningu sinni 

hafi skoðanir hans, sem byggðust á þekkingu og reynslu sem hann hafði aflað sér sem 

starfsmaður í mismunandi deildum fyrirtækisins um áralangt skeið, orðið lögmætar en 

þær voru að mörgu leyti róttækar.  Annar viðmælandi minnist á voldugustu mennina í 

fyrirtækinu og þegar ég spyr hvort hann eigi þá við stjórnendur, þá neitar hann því og 

segir að hann eigi til dæmis við klárustu verkfræðingana, bestu sölumennina og aðila 

sem teljist lykilmenn.  Sumir hafi verið millistjórnendur en aðrir ,,gríðarlega mikilvægir 
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verkefnastjórar og ofboðslega flinkir“ (7).  Það var reyndar oft svo að þegar umræðan 

barst að sérfræðingunum í viðtölunum að greina mátti töluverða togstreitu valds milli 

stjórnenda og sérfræðinga, sem nánar verður fjallað um síðar.   

4.4 Togstreita í kringum vald –hriktir í 

Þegar kemur að innleiðingu breytinga má líta svo á að verið sé að breyta valdastöðu og 

augljóslega kviknar þá spurningin hjá starfsfólki, hvernig gagnast þessar breytingar mér 

(2)(4)(7)?  Félagsleg tengsl breytast og aðilar verða háðir hvor öðrum á nýjan hátt, líkt og 

Emerson (1962) bendir á.  Þannig lýsir einn af viðmælendunum þessu nánar þegar hann 

segir frá því er hann bar ábyrgð á innleiðingu gæðakerfis.  Mörgum hafi þótt þetta 

sniðugt kerfi og væri fínt fyrir aðra en þeir þyrftu ekki á því að halda sjálfir.  Þetta viðhorf 

átti reyndar líka við um aðra framkvæmdastjóra og forstjóra sem hafi ákveðið að bíða og 

sjá hvernig þetta gengi fyrst áður en þeir tækju fullan þátt (7).   

Aðrir viðmælendur minnast einnig á togstreitu milli stjórnenda og þannig þurfi til 

dæmis sérstaklega að taka tillit til þess við innleiðingu breytinga að hafa rétta 

goggunarröð hvað varðar upplýsingagjöf (3). Þá þurfi að huga vel að því við samruna að 

stjórnendur átti sig vel á því að stjórnendum mun fækka í sameinuðu fyrirtæki og það 

getur haft mikil áhrif (4).  Þannig má greina ýmis merki um togstreitu sem frekar má átta 

sig á með því að greina hver er háður hverjum og með hvaða hætti í samræmi við 

kenningu Emerson (1962). 

Það er ekki alltaf svo að það séu einstaklingar sem streitist á móti.  Stundum eru 

stjórnendur að fást við hópa eða valda-síló eins og áður hefur verið vikið að (5).  

Vandræðin felist í því að þessir hópar setji ekki hlutina í samhengi og þörfin fyrir 

breytingar verði því ekki ljós nema út frá eigin sjónarhóli.  Sílóin vilja gjarnan loka sig af, 

það er að starfa í raun sem fyrirtæki inn í fyrirtækinu og það muni takmarka allar 

breytingar ef þeim tekst það.  Það sem viðmælandi telur að hafi skipt sköpum um það 

hversu vel gekk að innleiða róttækar breytingar var að þörfin var alveg skýr, fyrirtækið 

var að verða gjaldþrota.  Þarna má því ef til vill álykta að starfsmenn eða valda-síló hafi 

verið háð stjórnandanum um að fyrirtækið gengi áfram, það er að starfsmenn hafi ef til 

vill talið að ekki yrði auðvelt að fá vinnu annars staðar og því gefið eftir vald.  En eins og 

kenning Emerson (1962) lýsir hefur mikilvægi þeirra auðlinda, sem hvor um sig hefur yfir 
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að ráða, sem og hversu auðvelt sé að nálgast þær annars staðar, áhrif á það hversu 

háðir aðilarnir eru hvor öðrum (Casciaro og  Piskorski, 2005). 

Fleiri dæmi má tengja við hvernig af breytingu verður við það hversu háðir aðilar eru 

hvor öðrum.  Þannig lýsir einn viðmælandi því hversu lítil svipa það hafi verið að innleiða 

gæðakerfi sem viðskiptavinur hafi ætlast til að fyrirtækið hefði.  Hins vegar víkur talinu 

síðar að öðrum viðskiptavini sem fyrirtækið er greinilega mun háðari og þá kveður við 

annað hljóð.  Viðmælandi orðar það svo í því tilviki að ef öryggisstaðlar séu ekki á hreinu 

hjá þeim sé fyrirtækið ekki talið gott og gilt í verkið, sem skiptir greinilega máli í því tilviki 

(2).   

Annað dæmi um það hvernig það breytist hvernig aðilar eru háðir hvor öðrum og má 

tengja við Emerson (1962) er lýsing á því hvernig starfsfólk áttaði sig á að það væri 

hagsmunir þess að setja gögn inn í nýtt crm-kerfi.  Starfsfólk fór að átta sig á að það 

borgaði sig að segja sem flestum frá öllu því sem það vissi um verkefnin svo það gæti 

komist í önnur verkefni.  Þannig lentu þeir sem ekki notuðu crm-kerfið í því að festast í 

verkefnum, á meðan að aðrir komust í ný og spennandi verkefni.   

4.4.1 Sérfræðingarnir eru kapítuli út af fyrir sig 

Einhver greinilegustu merkin um togstreitu í kringum vald komu þó fram í frásögnum 

tengdum sérfræðingum.  Þannig má til dæmis ætla að í frásögn hér að ofan, þar sem 

starfsfólk áttaði sig á því að það komst í ný verkefni ef það setti inn gögn í kerfi, hafi með 

tímanum vikið sú togstreita sem skapaðist hjá starfsfólki við það að láta af hendi 

þekkingu sem skapaði ákveðin völd innan fyrirtækisins, samanber flokkun French og 

Raven (7).  Þannig hafi á endanum farið saman hagsmunir fyrirtækisins sem og 

starfsfólksins.  Annar viðmælandi orðar það hreint út að það fólk sem stjórnandinn sé 

oft háðastur séu sérfræðingarnir.  Þetta séu reyndar oft erfiðasta fólkið til að vinna 

breytingar með.  Hann lýsir þessu nánar á eftirfarandi hátt:  

Það er í sjálfu sér bara tiltölulega einföld skýring á því, því að sérfræðingur er 
í eðli sínu sérfræðingur af því hann veit eitthvað sem einhver annar veit ekki 
og ef breyting hefur það í för með sér að það sem þessi aðili veit, verður 
breytt, þá er hann ekki lengur sérfræðingur.  Þannig að hann mun í eðli sínu 
svolítið stoppa þig af (5). 

Nokkrir aðrir tala á svipuðum nótum og þannig segir einn viðmælandi frá því að sumir 

starfsmenn hafi mælt mikilvægi sitt út frá því hvað þeir vissu og aðrir vissu ekki.  Því 
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meiri sem þessi munur var, því mikilvægari voru þeir.  En í rauninni voru þeir bara 

mikilvægir flöskuhálsar (7).  Annar viðmælandi hefur á orði að það þurfi að passa upp á 

sérfræðingana, því þeir séu svo klárir (1).  Viðmælandi bætir reyndar við að 

sérfræðingarnir séu fólk sem sé með metnað, setji kröfur og þá sérstaklega til 

stjórnenda en ,,séu svo algjörlega til í að vera með ef þeir fái að vera með“. 

Af þessum lýsingum er augljóst að það er nokkuð flóknara að stjórna sérfræðingum 

en öðru vinnuafli og þeir þurfi frelsi til athafna.  Þarna fléttast ef til vill saman að á 

grundvelli þekkingar getur starfsfólk gert meiri kröfur og stjórnendur eru háðari þessum 

einstaklingum sem hafa sérhæfða reynslu og þekkingu, samanber kenningu Emerson 

(1962).  Einnig er hægt að líta svo á að þeir hafi völd á grundvelli þekkingar samanber 

flokkun French og Raven (Bass, 2008; Bruins, 1999; Nesler o.fl., 1999).  Þannig lýsir sami 

stjórnandi því þegar hann var fenginn til þess að stjórna tölvudeild innan sameinaðs 

fyrirtækis á þann hátt að hann hafi orðið að láta starfsfólkið hafa nokkuð frjálsar hendur 

því, eins og einn starfsmaður hafði á orði, að þá hafði viðmælandinn enga forsendu haft 

til þess að skipta sér af því sem starfsfólk var að gera, enda mjög sérhæft.  Þessi sami 

starfsmaður var mjög klár og það hafði truflað hann að vera með yfirmenn sem voru 

ekki eins klárir en töldu sig samt alltaf vita betur því þeir voru yfirmenn (1). 

Einn af viðmælendunum lýsir því hvernig stjórnendur hafi farið að í fyrirtæki þar sem 

mikið var af duglegu og kláru fólki með miklar hugmyndir.  Þá dugði ekkert annað en að 

stýra með bremsunni, öfugt við það að berja menn áfram.  Þarna er því augljóst að 

starfsfólk hefur mikið umboð til athafna (7).  Annar viðmælandi lýsir því hversu erfitt 

hafi verið að innleiða gæðakerfi, ,,af því að allir voru svo miklir sérfræðingar“.  Í 

fyrirtækinu vildu allir vera þátttakendur, menntunarstigið væri hátt og ,,allir [séu] vissir 

um að þeir viti nákvæmlega hvernig þetta á að vera“.  Til þessa hafði starfsfólkið haft 

mikið frelsi til athafna enda fyrirtækið verið lítið en var þarna að stækka.  Starfsfólk fann 

því engan hvata hjá sér til að fara að vinna eftir verklagsreglum og því hafi það verið 

,,eins og að berja höfðinu við steininn“ að fá starfsfólk til að nota gæðakerfið.  Þetta er í 

samræmi við Barley (1996) sem telur að skipurit og valdakerfi hafi meðal annars flast út 

þar sem tæknileg sérfræðiþekking sé dreifðari í nútímafyrirtækjum og stjórnendur því 

háðari sérfræðingum en áður. 
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Á sömu nótum er annar viðmælandi sem lýsir því hvernig breyting á skipulagi hjá 

ákveðnum hópi innan skipulagsheildarinnar, sérfræðingum á sínu sviði, hafi kallað fram 

tregðu.   Viðkomandi hópur hafi mikið vald innan skipulagsheildarinnar, en hafi þarna 

upplifað að verið væri að skerða starfsfrelsi þeirra þegar þeir þurftu í fyrsta sinn að 

standa við gefna tímafresti og vera innan fjárhagsramma.  Þótt ekki hafi verið um miklar 

kröfur að ræða, hafi þessar breytingar virkað ,,aggressívar“ gagnvart þessum hópi.  Þar 

hafi hjálpað til að þessir einstaklingar hafi heyrt beint undir sig og hann ráðið inn og 

hann því getað tekið það ,,debat“ eins og hann orðar það sjálfur (9).  Það er því augljóst 

að huga þarf sérstaklega að því hvernig sérfræðingum skuli stjórnað og vald þeirra á 

grundvelli þekkingar getur verið töluvert.  Sérfræðingum fylgir ,,ára“ valds, eins og 

Morgan (2006) kallar það, sem hefur áhrif á ákvarðanatöku stjórnenda.   

4.5 Samspil þátttöku/frelsis til athafna og stjórnar á ferlinu 

Í niðurstöðuköflum hér að framan má greina tvískiptingu.  Annars vegar hefur umfjöllun 

verið um samskiptin, það er hvernig góð tengsl við starfsfólk, byggð á trausti, skila sér í 

farsælli innleiðingu.  Hins vegar hefur verið fjallað um hvernig stjórnendur ganga í 

verkin, með umboði eða valdi til athafna.  Það er þó svo að oft spila þessir þættir saman 

og í samtölum mínum komu þessar andstæður fram, það er stjórn á ferli og frelsi 

starfsfólks til athafna, og jafnvel í sömu setningunni.  Maður skynjaði í öllum viðtölunum 

báðar áherslur, það er að stjórnendur legðu bæði áherslu á verkefnin og samskiptin.  

Stundum skynjaði maður þó að viðkomandi legði meiri áherslu á annan þáttinn.  Þannig 

var það svo að í þeim viðtölum þar sem viðmælendur sögðust sérstaklega leggja áherslu 

á frelsi starfsfólks til athafna kom stundum fram nokkur tvíræðni og maður áttaði sig 

ekki á því hvað fælist í frelsi starfsfólks, þátttöku og sameiginlegri ákvarðanatöku.  

Eftirfarandi dæmi gæti lýst því sem við er átt: 

Ég geri minnst, en stundum þarf ég að stíga inn og taka erfiðar ákvarðanir og 
þessa ákvörðun tók ég en að sjálfsögðu var hún borin undir stjórn, rædd þar 
og samþykkt þar. Þannig ég tók ekki ákvörðunina (8) 

Hér er um hreina þversögn að ræða og fleiri slík dæmi má finna. Þannig lýsir annar 

viðmælandi því hvernig hann leggi áherslu á að starfsfólk taki þátt og það sé spurt 

hvernig því finnist að hlutirnir eigi að vera.  Viðkomandi telur jafnframt mikilvægt að 

ekki sé andað ofan í hálsmálið á starfsfólki.  Á öðrum stað kemur svo fram í samtalinu 
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þegar stjórnandinn er spurður að því hvort hann myndi gera eitthvað á annan hátt ef 

hann stæði aftur frammi fyrir þeirri áskorun að taka þátt í sameiningu fyrirtækja að:  

... það gerist ekkert fyrr en þú ferð að róta öllu fólkinu saman.  Þannig að ef 
ég myndi gera þetta upp á byrjun núna, myndi ég vera miklu ,,aggressívari“ 
strax að hrista fólk saman og fræða miklu meira.  Og þótt fólk segði nei, ég 
vil ekki hjálp, þá myndi ég bara samt mæta á staðinn og segja heyrðu, nú 
ætla ég aðeins að sýna þér.  (2) 

Viðkomandi áttar sig greinilega á að frelsið eitt og sér dugir skammt.  Fleiri viðmælendur 

eru á sömu nótum og þannig leggur einn viðmælandi áherslu á að fyrirtækið sé ekki 

mjög reglustýrt, frelsi einstaklingsins skipti máli og bætir við ,,við erum mjög svona hörð 

á því að vera með eins litlar reglur og við getum“.  Þegar kemur að ákvarðanatöku um 

innleiðingu breytinga kveður aftur við annan tón:  

Ég vil mjög gjarnan hlusta hvað fólk segir, en ég er síðan ekkert hræddur við 
að taka ákvörðunina sem ég tel þá að sé rétt ákvörðun án tillits til þess hvort 
allir eru sammála eða ekki.  Mér finnst hins vegar alveg rosalega mikilvægt 
að það sé síðan virðing borin fyrir þeirri ákvörðun af því maður hefur heyrt 
hvað fólki finnst.  Af því það er mitt hlutverk að taka ákvörðunina og þá vil ég 
að fólk standi á bak við mig í því. (1) 

Það er alveg á hreinu þarna að stórar ákvarðanir tekur æðsti stjórnandinn og hefur 

mikinn aga á sínu fólki.   

Þriðji viðmælandinn tekur í sama streng og segir að í skipulagsheildinni sé mikil 

áhersla lögð á að veita starfsfólki frelsi til athafna, farið sé yfir meginmarkmið en 

starfsfólk finni sjálft út úr því hvernig það nái markmiðunum.  Þegar kemur að 

breytingum telur viðmælandinn að vilji stjórnandi fá starfsmann í lið með sér sé sérlega 

mikilvægt  að ,,sá aðili upplifi að hann eigi hlut í ákvörðuninni“ (3). Það geri stjórnandinn 

með því að setjast niður með starfsmanninum og ræða ákvörðunina og fá innlegg frá 

starfsmanni.   Síðar í viðtalinu er áherslan önnur: 

…þó svo að þessi einstaklingur, sem ég er að nefna og heyrir undir minn hóp, 
komi með frábærar tillögur að þá er það á endanum ég sem á að taka 
ákvörðunina.   Þannig að skipulag fyrirtækisins stýrir því mjög sterkt hérna 
(3).   

Þetta dæmi er mjög sambærilegt hinu fyrra að því leyti að það virðist augljóst að 

sumar ákvarðanir tekur stjórnandinn einn, hugsanlega með hliðsjón af innleggi 

starfsmanna. Og ósjálfrátt spyr maður sig hvort þátttaka geti falist í því að á starfsfólk sé 
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hlustað, að hálfur sigur sé ,,unninn“ þegar tekið er tillit til skoðana þess.  Í daglegum 

störfum hefur starfsfólk hins vegar töluvert frelsi til athafna og línan virðist alveg skýr 

þarna á milli, og öllum ljós af viðtölum að dæma.  Þessi dæmi eru í samræmi við 

niðurstöður O‘Connnor (1995) um hin óræðu skil um hvað felist í raun í þátttöku, þar 

sem stjórnendur lýstu þátttöku sem jákvæðu viðhorfi til verkefnis. 

Enn fremur kom í tveimur viðtölum fram lýsing á því af hverju lýðræði virkar ekki í 

rekstri eða, eins og annar viðmælandinn orðar það, að þá myndi starfsfólk auðvitað 

alltaf stinga upp á endalausum launahækkunum ef lýðræði væri mjög virkt (5).  Hinn 

viðmælandinn, sem ræðir um lýðræði, tekur sem dæmi hversu erfiðlega gekk með 

húsnæðisbreytingar þegar of margir komu að ákvörðun um húsnæðisbreytingar.  Við 

látum viðmælandann hafa orðið: 

Við gerðum þau mistök fyrir nokkuð mörgum árum síðan að við 
,,involveruðum“ allt of marga þegar við vorum að velta fyrir okkur hvernig 
við ætluðum að breyta hlutunum.  ...  Og ofboðslega erfitt þá að gera fólk 
sátt vegna þess að, bíddu þið gerðuð ekkert það sem ég var að biðja um (3) 

Og hann lýsir því hvernig hlutirnir eru gerðir í dag og virki mun betur: 

Við erum með mjög lítinn kjarna af fólki sem hefur vald til þess að ákvarða 
hvernig á að gera hlutina og það fer síðan út og kynnir og síðan hlustum við 
kannski á einhver smáatriði og svona, en myndin er skýr (3). 

Af þessari lýsingu má ljóst vera að stjórnandinn verður að hafa stjórn á aðstæðum og 

hann þarf að vita hvar hin hárfínu mörk liggja um hversu mikið lýðræði og frelsi sé hægt 

að bjóða upp á, án þess að missa stjórnina.  Í rannsókn Murnigham og Conlon (1991) má 

finna hliðstæðu í því að 1. fiðluleikarar áttuðu sig á því að þeir gegndu mikilvægi 

hlutverki leiðtoga sem þeir höfðu þó ekki hátt um til að stuða engan og lýstu sér 

jafnframt sem málsvörum lýðræðis.   

Stjórnandinn þarf að átta sig á hvernig á að fara með ákvörðun, hvað skal keyra 

áfram, hvað þurfi að bera undir starfsfólk, hversu margir hafi eitthvað um málið að segja 

og svo framvegis.  Einn viðmælandi minnist reyndar á þetta, og virðist átta sig á þeirri 

tvískiptingu (e. duality) í störfum sem stjórnandinn býr alltaf við.  Hann leggur 

ofuráherslu á að úthluta verkefnum, líka í breytingaferlum og hans hlutverk sé helst að 

gera ekki neitt.  Miklu betra sé að hafa fólk sem veit ,,að það má taka ákvarðanir upp að 

ákveðnu marki“ (5).  Hann bætir við að fyrirtækið ,,rúlli ágætlega“ þegar hann þurfi lítið 
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að skipta sér af, nema að hann verði óþolinmóður sem sé kannski hin hliðin á 

peningnum.   

Hjá þeim einstaklingum, sem virtust heldur verkefnamiðaðri, koma fram aðeins minni 

tvískipting (e. duality) í samtölum, þótt alltaf kæmi fram visst samspil áherslna á tengsl 

annars vegar og verkefnin hins vegar.  Þannig benti einn viðmælandi á að maður þurfi að 

fara ,,mjúkt en samt örugglega“ í mannlegu þættina og að hlusta vel á starfsfólk (4).  

Hins vegar þurfi að ,,halda vel á spöðunum“ og ekki ,,bjóða upp á að halda einhverju 

aðskildu“, eins og viðkomandi orðar það sjálfur.   

Annar hefur á orði að þegar hann tók við sem æðsti stjórnandi hafi starfsemin verið 

ómarkviss og óöguð og þegar frelsið sé of mikið verði ,,allt svo lint og stefnulaust“ (9).  

,,Fólk verður óöruggt ef það hefur ekki fast land undir fótum, ef enginn tekur af skarið 

og ramminn sé skýr“.  En annars staðar kemur fram að á vissu sviði starfseminnar ,,þarf 

að vera rosalega mikið frelsi og loft og svigrúm“,  en hann bætir svo við ,,en utan um það 

þurfa að vera rosalega sterkar stoðir“.   

Þriðji viðmælandinn fer yfir hvernig stjórnun hans breytist eftir aðstæðum, stundum 

þurfi að fókusera á lýðræði og að ,,tala sig að niðurstöðu“, en í öðrum tilvikum þurfi að 

vera mjög ,,dírektívur“ og hreinlega skipa fólki fyrir verkum (6).  Aðalatriðið í þessu öllu 

sé hins vegar ekki ákvörðunin eða aðdragandinn, heldur eftirfylgnin.   

Að lokum vakti svo athygli mína viðmælandi minn sem viðhafði eftirfarandi orð um 

stjórnunarstíl sinn: 

Bara að ná árangri fyrir fyrirtækið, það er það sem maður leggur áherslu á.  Í 
svona starfi ertu bara í því að reyna að ná markmiðum fyrirtækisins, gera 
skynsamlegar áætlanir og reyna að ná þeim með þeim tækjum og sko 
,,resorsum“ sem fyrirtækið hefur (7) 

Afskaplega verkefnamiðuð áhersla en þegar kemur að því að lýsa hver hafi verið 
lykillinn að því að innleiða crm-kerfi farsællega, að þá var það að fá fólk til að 
,,kaupa það og vilja“, það er að nota kerfið og bætir við:  

Og reyna að laða fólk og lokka það inn í breytinguna.  Það er hérna það sem 
,,pro“ stjórnun þarf að hafa, það er að tileinka sér þann stíl að selja hlutina, 
menn fá ekkert fram með frekjunni (7).    

En í samtalinu kemur reyndar fram að það hafi skipt miklu máli að á þessum tímapunkti 

var hann millistjórnandinn og forstjórinn var ekki alveg búinn að kaupa hugmyndina. 
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Af dæmunum hér að framan má ljóst vera að það er stjórnendum mikilvægt að leggja 

bæði áherslu á tengsl við starfsfólkið, það er að fá það til þátttöku en á sama tíma að 

hafa fullkomna stjórn á ferlinu og vera með verkefnin á hreinu.  Það er í samræmi við 

niðurstöður Denison, Hoojiberg og Quinn (1995) um að atferli árangursríkraleiðtoga  er 

margbreytilegra en annarra. Það er mismunandi hvar áherslur viðmælenda minna liggja 

en þeir eiga það sameiginlegt að af þeirra hálfu er alveg ljóst hvar mörkin milli þátttöku 

og stjórnar liggja.  Þá getur það einnig haft áhrif hvers konar innleiðingu er um að ræða, 

sem og hvar í breytingarferlinu fyrirtækið er statt varðandi hvaða stjórnendaaðferðum 

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

Rannsóknarefnið var breytingar í skipulagsheildum og áhrif stjórnandans í 

innleiðingarferlinu.  Rætt var við reynslumikla íslenska stjórnendur í mismunandi 

gerðum skipulagsheilda um ýmiss konar breytingar þar sem leitað var svara við 

eftirfarandi rannsóknarspurningu: 

Hvernig hafa íslenskir stjórnendur áhrif á innleiðingu breytinga með tilliti til 
tengsla við starfsfólk sem og til valds? 

Niðurstöðunum má skipta í þrennt: það er eftir þeim tveimur þáttum, sem 

rannsóknarspurning tekur tillit til, sem eru tengsl við starfsfólk og vald, en þriðji hluti 

niðurstaðna fjallar svo um samspil þessara þátta. 

Helstu niðurstöður varðandi það hvernig stjórnendur hafa áhrif á innleiðingu 

breytinga með tilliti til tengsla við starfsfólk snúa að upplýsingagjöf.  Stjórnendum er 

nauðsynlegt að miðla upplýsingum um þörfina fyrir breytingar, það er að leggja til stóru 

myndina og reyna þannig að hafa áhrif á viðhorf starfsfólks til breytinganna.  Að sama 

skapi er jafn mikilvægt að á milli stjórnandans og starfsfólks ríki traust og að tvíhliða 

samskipti fari fram þar sem stjórnendur hlusti á og taki tillit til athugasemda starfsfólks.  

Með því að veita upplýsingagjöf í minni hópum er enn frekar stuðlað að þessu, þar sem 

umræðan verður hreinskiptnari og persónulegri.  Þessar niðurstöður eru í samræmi við 

ýmsar rannsóknir sem raktar voru að framan í niðurstöðukafla. 

Hvað varðar helstu niðurstöður þegar kemur að áhrifum stjórnenda á innleiðingu 

breytinga með tilliti til valds er rétt að ítreka og taka undir orð annarra um að athygli 

fræðimanna hefur ekki beinst í nægilega ríkum mæli að verkefnum stjórnenda þegar 

kemur að innleiðingu breytinga (Day, 2000; House og  Aditya, 1997; Judge o.fl., 2004; 

Keller, 2006; Nadler og  Tushman, 1990; Yukl, 2006).  Í rannsókninni var sjónum beint að 

valdi og meginniðurstaðan er sú að vald í skipulagsheildum er mikilvægur þáttur við 

innleiðingu breytinga og ekki má líta fram hjá því.  Það hefur reyndar verið gagnrýnt að 

fræðimenn skjóti sér undan því  að fjalla um vald og pólitík þegar kemur að innleiðingu 

breytinga (Buchanan og  Badham, 1999; Burnes, 2005; Pettigrew o.fl., 2001; Pfeffer, 

1992; Pfeffer og  Fong, 2005).  Þessi rannsókn bætir þar úr en samanburður við fræði í 

niðurstöðum takmarkast eðlilega af þessu.   



 

72 

Í viðtölum mínum kom greinilega í ljós að pólitík og valdabarátta á sér stað innan 

skipulagsheilda þar sem stjórnendur beita ýmiss konar aðferðum til þess að koma 

verkefnum í framkvæmd.  Ljóst er að um einstaklinga er að ræða sem ganga í verkin og 

beita hörku ef þess þarf með.  Skipuritið kom fram sem meginuppspretta valds í 

viðtölum sem er í samræmi við flokkun French og Raven (Bass, 2008; Bruins, 1999; 

Nesler o.fl., 1999).  Weber hefur einnig fært rök fyrir því að skrifræðisformið sé 

nauðsynlegt til að ná stöðugleika í valdatengslum (Morgan, 2006).  Þá var mörgum 

tíðrætt um myndun bandalaga til þess að koma verkefnum í framkvæmd sem er í 

samræmi við umfjöllun ýmissa fræðimanna (Bruins, 1999; Buchanan og  Badham, 1999; 

Nadler og  Tushman, 1990; Pettigrew o.fl., 2001; Pfeffer, 1992, 2010; Rodrigues og  

Child, 2008).  Sumir viðmælenda minntust á nýliða sem sérstakan hóp sem auðvelt væri 

að fá með sér í lið þegar kemur að stórtækum breytingum.  Því má ef til vill ætla að 

stjórnendur leggi í sumum tilvikum meiri áherslu á að fá nýliðana í bandalagið sem 

auðveldari hóp til að fást við, heldur en til dæmis sérfræðinga.  Ekki fannst heimfærsla á 

fræðin við þátt nýliða í bandalögum og væri fróðlegt að rannsaka þetta atriði.   

Einnig komu fram áhugaverðar lýsingar á því hvernig stjórnendur sækja sér, í sumum 

tilvikum, vald á óformlegan hátt áður en þeir ganga til verka.  Þá er mikilvægt að átta sig 

á því hjá hverjum eigi að leita eftir stuðningi, en slíkt er ekki alltaf augljóst.  Buchanan og 

Badham (1999) benda á að ekki sé nægilega rannsakað hvernig stjórnendur fari að því 

að ná stuðningi áhrifamikilla einstaklinga og hópa í skipulagsheildum.  Í niðurstöðum má 

því finna nokkur dæmi um lýsingar á því. 

Merki um vald á grundvelli umbunar og þvingunar, sem og á grundvelli persónutöfra 

kom ekki jafn greinilega fram og hið lögmæta vald á grundvelli skipurits.  Það gæti þó átt 

sér eðlilegar skýringar, eins og áður hefur verið lýst.  Hins vegar komu fram ýmis teikn 

um vald á grundvelli sérfræðiþekkingar.  Þannig mátti finna lýsingar á nokkurri togstreitu 

milli stjórnenda og sérfræðinga sem hægt er að tengja við kenningar Emerson (1962) 

um það hvernig aðilar eru háðir hvor öðrum.  Það er ljóst að stjórnendur eru töluvert 

háðir sérfræðingum sem er í samræmi við umfjöllun um efnið (Barley, 1996; Caldwell, 

2003; Morgan, 2006; Pfeffer, 1992).  Þá komu fram fleiri dæmi um togstreitu í tengslum 

við vald. Nefna má sem dæmi eins og þegar ljóst er að líklega muni koma til uppsagna.  
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Í lokin var varpað ljósi á samspil áherslu stjórnenda á þátttöku starfsfólks í 

breytingarferli og fullrar stjórnar á ferlinu.  Áhugavert væri að rannsaka frekar hvað 

almennt sé talið felast í þátttöku starfsfólks, og hvort í mörgum tilvikum megi ætla að 

um sé að ræða jákvætt viðhorf til verkefnis, líkt og niðurstaða rannsóknar O‘Connor 

(1995) gaf til kynna.  Lýsingarnar varpa hins vegar ljósi á hversu flókið ferli er um að 

ræða þar sem stjórnandinn þarf að ákvarða hvað sé rétt að leggja áherslu á hverju sinni.  

Það er mismunandi eftir stjórnendum hvar megináherslur liggja í þessum efnum en 

síðan virðast stjórnendur haga seglum eftir vindi. 

Af niðurstöðum má ljóst vera að viðfangsefnið vald í skipulagsheildum og einkum og 

sér í lagi þegar kemur að innleiðingu breytinga, er viðfangsefni sem rétt er að skoða mun 

ítarlegar.  Styrkur rannsóknarinnar fólst þannig í því að kóðarnir um vald við innleiðingu 

voru sjálfsprottnir en ekki fyrirfram ákveðnir sem eykur staðfestanleikann.  Hins vegar 

hefði verið ákjósanlegra að þrengja afmörkun við ákveðna gerð skipulagsheilda eða 

stjórnendastig sem og að fylgja eftir breytingum í lengri tíma, bæði við innleiðingu og 

eftir ákveðinn tíma þegar breytingin hefur fest sig í sessi.  Það verkefni bíður betri tíma.  

Þá væri einnig áhugavert að skoða frekar þversögnina um sveigjanleika og stjórn þegar 

kemur að innleiðingu breytinga.  Með því að skoða hlutina frá því sjónarhorni má ætla 

að betur sé tekið tillit til hins flókna margbreytileika sem í innleiðingu breytinga felst. 
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Viðauki 1 – Tölvupóstur til viðmælenda  

Blessaður/blessuð XXX 

XXXXX benti mér á að ég gæti verið í sambandi við þig varðandi viðtal um innleiðingu 
breytinga. Um er að ræða rannsókn í tengslum við lokaverkefni mitt í MSc. námi í 
stjórnun og stefnumótun við Háskóla Íslands. Eftirfarandi eru punktar sem lýsa að 
einhverju leyti því sem ég er að leita eftir: 

 Stjórnandi, reynslubolti, sem bar að e-u leyti ábyrgð á innleiðingu breytingar. 
 Mig langar að heyra breytingarsöguna. Þetta má gjarnan vera eitthvað sem var 

gert fyrir nokkrum árum en er viðkomandi enn í fersku minni en má auðvitað líka 
vera e-ð sem nýlega átti sér stað. 

 Hvernig breyting þetta er skiptir ekki máli heldur bara að þetta hafi á einhvern 
hátt reynt á stjórnandann og hafi að mati viðkomandi verið stórtæk breyting. 

Þetta tekur væntanlega um 45 mínútur og ég væri þér virkilega þakklát ef þú sæir þér 
fært að hitta mig. Ég gæti hringt í þig og lýst þessu nánar í síma og/eða til að finna tíma. 
 

Bestu kveðjur, 
Guðrún P. Ólafsdóttir 
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Viðauki 2 – Viðtalsrammi 

1. Menntun, bakgrunnur og staða 

a. Ef þú lýsir bakgrunni þínum hvernig kom það að til að þú varðst 

stjórnandi hjá þessu fyrirtæki? 

b. Hvernig myndir þú lýsa stjórnendastíl þínum? 

2. Breytingarsagan 

a. Í hverju fólst breytingin? 

b. Í hverju var starf þitt fólgið þitt þegar breytingin átti sér stað og hvert var 

ábyrgðarsvið þitt hvað varðar breytinguna? 

c. Hvernig kom það til að út í breytinguna var farið? 

d. Getur þú lýst innleiðingarferlinu eins nákvæmlega og þú manst og 

hlutverki þínu í því? 

i. áhersluþættir 

ii. sammála/stjórnandi, starfsfólk og eigendur 

3. Atferli leiðtogans 

a. Var e-ð sérstakt sem þú lagðir meiri áherslu á annað? (ef þarf) 

b. Hvað telur þú að séu mikilvægustu þættir til að huga að við innleiðingu 

breytinga? 

c. Skiptir skipulag fyrirtækisins máli við innleiðinguna? 

4. Áhrif á starfsfólk og jákvæðni 

a. Hvað fannst þér brenna á starfsfólki við breytinguna? 

b. Sástu mun á starfsmönnunum? 

c. Hvernig upplifðir þú sjálfur breytinguna? 

d. Hvað fannst þér erfiðast við innleiðinguna? 

e. Hvaða skoðun höfðu eigendur á breytingarferlinu? 

5. Árangur 

a. Hvernig metur þú að innleiðingin hafi heppnast? 

b. Batnaði fjárhagleg afkoma í kjölfar breytingarinnar? 

c. Varð breytingin varanleg? 

d. Var eitthvað sem kom þér á óvart? 

e. Myndir þú breyta e-u ef þú stæðir frammi fyrir sömu áskorun í dag? 
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6. Lokaspurningar 

a. Í heildarferlinu hvað tókst vel til? 

b. Hvað tókst síður vel til? 

c. Er e-ð sem þér dettur í hug og ég gleymdi en skiptir máli? 
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Viðauki 3 – Hugtökin, grunnur að kóðum 

1. Umboð til ákvarðanatöku 

2. Skipurit og völd 

3. Sérfræðingsvald 

4. Valdatogstreita 

5. Óformlegt vald, valdastéttir 

6. Bandalag (Coalition) 

7. Autonomy vs. Control 

8. Vilji til að breyta 

9. Skilgreina þörf og veita framtíðarsýn 

10. Samkvæmni 

11. Tvíhliða samskipti  

12. Skilningur/samhljómur 

13. Fræðsla og þjálfun 

14. Táknrænar athafnir 

15. Verkefnin 

16. Þátttaka 

17. Hreinskilni, virðing, traust 

18. Upplýsingagjöf 

19. Tveggja lykkju lærdómur 

20. Íslenskar aðstæður 

21. Jákvæðni 

22. Uppsagnir 

23. Bounded rationality 


