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STJORNENDUR OG VALD
VID INNLEIDINGU BREYTINGA

Gudran Olafsdéttir, MS i stjornun og stefnumétun
Margrét Sigrun Sigurdardottir, lektor, Haskoli Istis

SAMANTEKT

I sibreytilegu umhverfi skipulagsheilda fer toluder timi stjornenda i stjérnun
breytinga. Breytingar hafa verid rannsakadar fra&ym sjonarhornum en p6 hefur
verido bent a ad tilhneiging sé til pess ad einfaleidio um of med linulegum
likbnum fyrir stjérnendur. Eitt af peim sjonarhomusem talid er hafa verid
vanraekt i freedilegri umfjdllun um breytingar sny® &enningum um vald. |
eftirfarandi umfj6llun verdur gerd grein fyrir fraégégri umfjéllun um reetur valds
og politik i fyrirteekjum. Spurningunni um hvada i&hstjornendur hafi &
innleidingu breytinga med tilliti til kenninga unald er velt upp og svarad meo pvi
ao bera freedilega umfj6llun um vald saman vid lgaimniu islenskra stjérnenda a
breytingarferli. Nidurstédur syna ad stjornendudaesig téluvert a formlegt vald ut
fr& skipuriti en purfa engu ad sidur ad taka ttllisérfreedinga sem hafa i mérgum
tilvikum umtalsvert vald & grundvelli sérfreedipekgar. Stjornendur virdast nyta
sér pad ad mynda bandaldg, til ad prysta & um ibgayt og vekur pattur nylida i
pvi samhengi sérstaka athygli.

INNGANGUR

Umbhverfi skipulagsheilda hefur stérbreyst undamfear par sem medal annars alpjodavaeding og
teekni hafa studlad ad pvi ad umhverfid er i ratmestilegt. Stjérnun breytinga er par af leidandi
stor hluti af vinnu stjérnenda, en breytingar selikas hafa verid rannsakadar fra ymsum
sjonarhornum. Van de Ven og Poole (1995) gerauitilréil pess ad flokka hvernig freedimenn
rannsaka breytingar eftir tveimur viddum. | fyrdémi hversu mikil ahrif rannsakendur telji ad
stjornendur skipulagsheilda geti haft & breytinda pvi ad hafa fulla stjorn i litla sem enga. i
viddin byggir hinsvegar & rannsoknareiningunni, pa® hvort rannséknin taki til einnar
skipulagsheildar eda vettvangs skipulagsheilda sem heillar atvinnugreinar. | eftirfarandi
umfjéllun er sjbnum beint ad rannsoknum a einstélskipulagsheildum par sem gert er rad fyrir ad
stjornendur hafi téluverd ahrif & breytingar. Sjdr@nid fellur pvi undir adsteedubundnar kenningar
um skipulagsheildina.

Stjérnendur og innleiding breytinga

Fra midbiki sidustu aldar hafa rannsakendur regnbdlast innsyn i innleidingarferli breytinga og
hvad purfi til pess ad breyting verdi arangurskifggs og Rowland, 2005). Lewin (1963) er einn
beirra fyrstu til ad setja fram hugmynd ad skipddgferli, eda priggja fasa likan, um hvernig
breytingar skuli innleiddar. Atta skrefa likan Kext{(1995, 1996) svipar um margt til likans Lewin og
hefur notid toluverdra vinsaelda vid innleidingu yiirerga. PG hefur verid bent & ad stjornun
breytingaferla sé flokin pott tilhneiging sé tildsead bua til einféld og oft a tioum linuleg likén
handa stjornendum (Caldwell, 2003; Cowan-Saha®thQ; Ford og Ford, 1995; Van de Ven og
Poole, 1995).
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[ ranns6knum & hlutverki stjornenda eda leidtogeeitingum hefur aherslan fyrst og fremst verid a
samband leidtogans vid fylgjendur. Pessi aherslarherid 4 kostnad pess ad skoda paer adgeroir
sem stjérnendur framkveema innan skipulagsheildariay, 2000; House og Aditya, 1997,
Judge, Piccolo og llies, 2004; Keller, 2006; Nadtey Tushman, 1989, 1990). Nidurstodur
rannsOknar Battilana og fleiri (2010) a atferli rikfkra stjornenda i breska opinbera
heilbrigdiskerfinu & mismunandi stigum breytingéifervekja einnig ahuga & ad lita & innleidingu
breytinga fra nyjum sjonarhdli. beer gefa til kyragaleidtogar, sem eru arangursrikari pegar kemur
ad verkefnamidudu atferli, séu liklegri til ad Igggneiri aherslu & framkveemd i breytingaferlinu (e.
mobilizing) og uppgjér breytinga (e. refreeze) émiraleidtogar. Rannsakendur geta sér til um ad
framkveemd breytinga sé ef til vill fyrst og frenmsblitiskt ferli og visa par til umfjéllunar Kotter
(1977, 1995). betta eru getgatur rannsakenda enddgar upp ahuga a ad skoda frekar hvernig vald
tengist pvi ad verkefni komist i framkveemd vid gidingu breytinga.

Vald innan skipulagsheilda — beiting valds

Vald hefur verid skilgreint & ymsan hatt, par a aledsem stjorn yfir audlindum,
persoénuleikaeinkenni, yfirrad, heefileikinn til aéfa ahrif & hegdun folks eda baela nidur vionam eda
einfaldlega sem heefileikinn til ad koma hugmyndumeirk (Nesler, Aguinis, Quigley, Lee og
Tedeschi, 1999).

Skilgreining Robert Dahl & valdi i Morgan (2006) ®4ipud, en vald samkveemt henni felur i sér
haefileikann til pess ad fa adra manneskju til afagatthvad sem hun myndi annars ekki gera.
Morgan beetir vid ad rannsakendur nyti pessa skilgrgu baedi til ad rannsaka hvernig

einstaklingar, hopar eda skipulagsheildir séu &jome timapunkti had 6drum sem og til ad leita
atskyringa & pvi hvernig séguleg 6fl méti pad hvgwaldatengsl proist.

Framlag Webers til kenninga um skipulagsheildirgstf medal annars i umfjéllun um vald og
naudsyn pess ad skoda félagslega hegdun med filllitialds, medal annars hvernig akvedin
skodanakerfi na yfirradum (e. domination) innarpskagsheildarinnar sem studlar ad yfirradum an
pbvingunar (Lounsbury og Carberry, 2005). Einnigtb&/eber & ad l6gmeeti sem faelist i félagslegu
sampykki a valdi, samanber skrifreedisformid, vaaudsynlegt til ad na stdduleika i valdatengslum
(Morgan, 2006). Emerson (1962) skilgreinir aftutdvaem had tengsl (e. power-dependence). Vald
er pannig ekki eiginleiki adilanna sjalfra heldwglgist a félagslegum tengslum og tveir adilar geta
par af leidandi haft vald hvor yfir 68rum. Pad saftur hefur ahrif a pad hversu hadir adilar eru, er
hversu mikilveegar audlindirnar eru hinum adilanlemsog hversu audvelt er ad nalgast audlindirnar
annars stadar (Casciaro og Piskorski, 2005).

Skilgreiningar French og Raven & ahrifum og félegslvaldi fra arinu 1959 hefur enn mikid gildi en
peir skilgreina vald sem pad afl sem einstaklinigeitir gagnvart 66rum einstaklingi til ad studla ad
breytingu hja vidkomandi. Breytingin getur til dasnfialist i breyttum pérfum, markmidum, hegdun,
skodunum eda vidhorfi. Félagslegt vald er i frardimal skilgreint sem mogulegur heefileiki pess,
sem aflinu beitir, til ad hafa ahrif & hinn eindtaginn. French og Raven leggja jafnframt til flakdk

a uppruna valds i fimm flokka sem eru l6gmeett valdpunarvald, pvingunarvald, persénuvald og
sérfreedingsvald. beir fjalla i framhaldinu um hvensikio eftirlit eda geeslu purfi til ad ahrif valds

nai fram ad ganga fyrir hvern flokk (Bass, 2008yiBs, 1999; Nesler o.fl., 1999).

Beiting valds pegar kemur ad breytingum

Med pvi ad lita & skipulagsheildir sem pdlitiskattvang myndast skilningur & pvi hvernig lita ma &
stjornun sem stjérnteeki, sem og skilningurteingslunum milli samfélags og skipulagsheildar
(Morgan, 2006). Stodugt er unnid ad pvi i skiputegislum ad mynda skipulag og stjorn & medal
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folks, sem hugsanlega er med olika hagsmuni. Upéita sjonarmid taka Knights og McCabe
(1998) sem telja ad umfjollun um paolitik i skipushgildum geti verid of einfold pegar pélitik sé
eingbngu tengd atokum. Skoda purfi sérstaklegaaadst skipulagsheildarinnar til ad skilja
politikina sem og tengsl hennar vid umhverfi sitt.

Vald hefur verid skilgreint hér ad framan en pélitifyrirteekjum ma lita & sem hina raunverulegu
Gtfeerslu valds i framkveemd, par sem nyttar eru ynagderdir til ad hafa ahrif (Buchanan og

Badham, 1999; Nadler og Tushman, 1989). bannigrhedrio bent & ad vidurkenna purfi tilvist

politikur og valds i fyrirteekjum og ad jafnframt kéefileikinn til ad koma verkefnum i framkvaemd
jafn mikilveegur og heefileikinn til ad atta sig aifwad skuli gera. bvi sé ekki eingdéngu haegt ad lit
a agreining sem misskilning og ad med beaettum sgmski s€ heegt ad utklja slikan agreining
(Pfeffer, 1992).

Freedimenn hafa leitast vid ad uUtskyra af hverjujathaih um vold og pdlitik i skipulagsheildum sé
ekki jafn mikil og eetla meetti. Pfeffer (1992) telésteedu pess hve litid er fjallad um politik i
skipulagsheildum vera hina neikvaedu hlid pélitikoft sé litid & politik sem 6logmeeta prétt fyrir ad
han geti stutt pad ad markmid stjornenda og skgshaildarinnar nai fram ad ganga (Ammeter,
Douglas, Gardner, Hochwarter og Ferris, 2002; HagseAditya, 1997; Knights og McCabe, 1998).
pPad ad viourkenna ad vald er til stadar innan sagsineilda leidi til aukins skilnings a pélitiskum
ferlum.

Buchanan og Badham (1999) benda einnig & ad gaighajnverido ad innan ymissa kenninga um
skipulagsheildir sé litid fram hja hlutverki valdskipulagsheildinni. | pessu samhengi minnast peir
sérstaklega & freedilega umfjollun innan adsteeduboad kenninga um skipulagsheildir,
,,Socialtechnical” kerfishugsunarinnar sem og inrkenninga um ,,mannlega fyrirtaekid” (e.
humanized organization). Skilningur & politik iliagsheildum er hins vegar mikilveegur til ad atta
sig & fraedilegri hlid breytinga og hvernig tekidiKillit til hennar i innleidingarferlinu.

pratt fyrir einfaldar tillégur i flestum likbnum umnleidingu breytinga syni rannsoknir ad paolitiski
peettir, eins og valdabaratta, leidi til pess adpuslkigsheildir bregdist & margbreytilegan hatt vid
breytingum (Burnes, 2005; Pettigrew, Woodman og €am, 2001; Pfeffer, 1992; Saka, 2003).
Breytingar auki til deemis akafa i pélitiskri hegdaem sé partur af breytingum.

Buchanan og Badham (1999) telja ad pott ad politigigdun virdist Ohjakveemilega fylgja
breytingum i skipulagsheildum, fjalli freedimenn ekikn pad a ndgu skyran hatt. Freedimenn hafi
reyndar skrifad lysandi uatskyringar um mismunanghialda-taktik® (e. power tactics) og um
mikilveegi pess ad na studningi ahrifamikilla eifkditega og hopa, sem og um togstreitu mismunandi
hagsmunaadila. Pessi umfjéllun sé hins vegar afbgfdskennd og ekki hafi verid nesegilega
rannsakad hvernig petta eigi sér stad. Leidtogar ismleidi breytingar syni politiska hegdun, sem
geti, ef breytingin er tekin Ur samhengi, synstadtianleg. Hins vegar sé hun verjanleg og sampykkt
sé litid & hana i steerra samhengi.

Rannsokn Buchanan og Badham leiddi i ljos ad vianerlr peirra litu alls ekki & pélitiska hegdun
sem neikveeda, O0logmeeta eda eingdngu tengda eigsmumum. Rannsoknin byggdi & opnum
viotolum vid fjora hattsetta stjérnendur Ur mismadeatvinnugreinum. Sem deemi um ségu sem var
rakin i vidtali ma nefna stjornendaradgjafana seamfsykktu ad sedstu stjornendur breyttu
lokaskyrslu med radleggingum sem stjornendaradgjafdourftu svo ad standa fyrir og réttleeta.
Storteekar breytingar leida pvi einfaldlega til hagsaarekstra og politiska hegdunin er réttleett par
sem han hefur ahrif a ad markmid fyrirtaekisinsfréin ad ganga.
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Adrir rannsakendur hafa sett fram ymsar tillogur yraktik” til ad beita vid innleidingu breytinga.
Buchanan og Badham (1999) visa i Dawson (1994,)188& bendir a ad stjérnendur skuli afla
studnings og tryggdar lykiladila i skipulagsheildgimg vidhalda gédum samskiptum vid innleidingu
breytinga.

Pfeffer (1992) gengur hreint til verks i lysingurim@em & pvi hvernig stjornandinn fer ad pvi ad
mynda bandalag. Pannig purfi hann ad greina myngtess hver sé hadur hverjum i
skipulagsheildinni og hverjir séu sjalfsteedir. Rafibhann atta sig a pvi hvada einstaklingar séu
ahrifamiklir og hverjir séu mikilveegir bandamenh @i leidtoginn nai markmidum sinum. Petta
minnir éneitanlega & skilgreiningu Emerson hérraénfin um ad vald byggi a tengslum. Pfeffer telur
einnig ad pad sé mikilvaegt fyrir leidtogann ad halfenningu fyrir leiknum, leikendum og stédu
beirra. Pa skipti mali ad fara yfir hvada stefnuadijerdir sé veenlegt ad nyta vid beitingu valds i
mismunandi adstaeedum. Pfeffer (2010) beetir vio adaafk notkun valds verdi pvi ae mikilveegari,
ekki sist i ljosi pess ad skipurit skipulagsheNdadi sifellt flatara par sem fleiri adilar en adafi
ahrif & akvardanatoku.

Barley (1996) feerir rok fyrir pvi ad asteeda pessskipurit og valdakerfi hafi flast it megi ekki
eingdngu rekja til pess ad skipulagsheildir breg@id ytri prystingi og hrada i umhverfinu. Einnig
hafi par ahrif ad teeknileg sérfraedipekking sé @aeifi natimafyrirtaekjum og stjérnendur pvi hadari
sérfraedingum en adur. Pfeffer (1992) tekur i satmeng og bendir & ad erfidara sé en adur ad nota
formlegt vald, medal annars vegna pess ad skipudglge séu ordnar hadari starfsfolki.
Sérfreedingum fylgir oft ,,ara valds* eins og Morg@®06) ordar pad sem getur haft mikil &hrif &
akvardanatoku stjornenda. Hann beetir vio ad medkipgk og valdi yfir upplysingum geti
sérfreedingar a kerfisbundinn hatt haft &hrif & higeradsteedur skipulagsheildarinnar eru
skilgreindar, sem og gert skipulagsheildina hada sé

Ofangreind umfj6llun leidir hugann ad pvi hvernglenhskir stjérnendur fara ad vid innleidingu
breytinga, sérstaklega hvad viokemur valdi og gobg leiddi til eftirfarandi rannsoknarspurningar:

Hvernig hafa islenskir stjornendur ahrif & innleigu breytinga med tilliti til
kenninga um vald?

ADPFERD

Rannsoknin byggir & meistararitgerd annars af hdifumpessarar greinar, en markmid ritgerdarinnar
var ad 0dlast aukinn skilning & hlutverki stjornandd innleidingu breytinga. Half opin vidtol voru
tekin vid niu stjornendur med yfirgripsmikla pek@ina innleidingu breytinga hja fyrirtaeekjum par
sem vidmeelendur voldu sjalfir breytingu til umfyatlar. Eftirfarandi pemu voru i vidtalsrammanum
en pau proudust sidan i samraemi vid svor viomaejemdanntun bakgrunnur og stada — hver er
manneskjan, breytingasagan — nakveem lysing, atfgdiogans vid innleidingu — aherslupeettir
vidkomandi og hversu sammala starfsfélk/eigenduuyvimkaspurningar — samantekt.

Viotolin voru fra 43 mindtum upp i um 80 mindtur EBhgd en flest voru um 55 mindtur. Pau
midudu ad pvi ad skilja ferli innleidingarinnar, é@herslu & verkefni stjornenda og samskipti.
Viomeelendur voru valdir med pad fyrir augum ad gefaida mynd af innleidingu breytinga og
hofdu vidmeelendur pvi mjog o6likan bakgrunn. pPar semnar af breytingasdégunum fjolludu um
vidkveem malefni er eingdngu visad til viomaelend® nddustaf til ad virda tranad.

Viotolin voru 6ll hljodritud, afritud ad fullu tilad audvelda greiningu og unnid med opna kdédun.
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Fliotlega var ljost ad pé ad spurningar i vidtatsnaa tengdust ekki valdi, skiptu nokkrar
birtingarmyndir valds megin mali vid innleidingudytinga. Paer birtingarmyndir sem greindar voru
tengdust bandalégum, I6gmaettu valdi a grundvelpgitsins og sérfraedivaldi.

NIDURSTODUR

Vid greiningu vidtala kom berlega i ljos ad margidmeelenda eru medvitadir um pad ad innleiding
breytinga megi & suman hatt likja vid pdlitiskt lifeibannig minntist einn vidmeelandi & ad
stjornendur pyrftu ad hugsa breytingar nokkud vegdlog kortleggja paer (3) og annar viomaelandi
beetti vid ad stjérnandinn purfi ad bua sér til f&iku og reyna ad sja fyrir sér hvernig hlutirm@rdi

(4).

Af viomaelendum ad deema, pa er pad ekki sist pegeslkido hvorki skilur né skynjar poérfina
fyrir breytingum ad erfitt sé ad innleida peer (Bt sé pad svo ad félk skilji ekki porfina fyrir
breytingar til ad byrja med en hins vegar geti stymaudsynlegt ad breyta vinnulagi strax og med
timanum atti starfsfolk sig & naudsyn breytingaf®)&)(7).

Ef til vill ma pvi segja ad i sumum tilvikum reysérstaklega a stjornandann vid ad beita valdi sinu
af festu pegar kemur ad breytingum. Sem daemi utta [petndir einn vidmeelandi & ad pad megi
alveg buast vid pvi ad millistjiornendur upplifi sidgki sem patttakendur og pa séu peir ekki med i
lidinu og pad smiti Ut fr4 sér (4). betta purfidna med og i sama streng tekur annar viomaelandi
0g segir med aherslu ad ef folk setlar ad fara adargegn breytingum purfi ad taka a pvi (1).

Myndun bandalags i tengslum vid innleidingu breytiga

Hopar, lid eda bandalég eru flestum viomeelendumilera i huga pegar kemur ad innleidingu
breytinga. Pannig eettu stjornendur ad vinna adéapvinna hverjir seu bandamenn peirra og fa rétta
folkid med sér i innleidinguna (3)(4)(9). Einn videtandi lysir pessu ferli nokkud vel:

Sidan byrja ég ad reyna ad selja svona ménnumd kem ég taldi vera
mottaekilega og fa pa i lido med mér og svona kolddli, staeekka hringinn pangad
til ég var kominn med naegilegan skriopunga og reggimarga til pess ad litast
svo vel a petta ad pad veeri haegt ad rulla pesstaafsem prufu (7)

Mismunandi var hvada adila var talid mikilveegt adahi lidi med sér eda hverjir vaeru hinir réttu.
Pannig voru tengsl forstjéra vid fjarmalastjoraut@rt mikilveeg i einu tilviki og greinilegt ad saik

var helsti bandamadur forstjorans (1). Einnig vantbd ad notendur eda vidskiptavinir geetu verid
mikilveegir bandamenn (4) sem og utanadkomandi edéigjsem geti pa komid inn og stutt
stjornandann pegar & parf ad halda (2). P4 haidiwedmeelandi & ordi ad i mérgum tilvikum gengju
breytingar pvert & fyrirteekid og pa geeti reynstdsmlegt ad fa eiginlega alla med (5). Um leid og
einn hopur, sem stjornandinn kallar valda-silé,nireyad stoppa breytingar ad pa mun sa hopur
vaentanlega i flestum tilvika geta stoppad peer. igama aetla ad eitt af pvi mikilveegasta, sem
stjornandi gerir vid innleidingu, sé ad meta rétitire adsteedum, hvada adila innan
skipulagsheildarinnar, eda jafnvel utan hennamaddsynlegt ad hafa med sér ,,i lidi* til pess ad
innleiding heppnist vel.

Pad vakti sérstakan dhuga hvernig sumir viomeelelitdud nylida i fyrirteekjum sem sérstakan hop
sem audvelt veeri ad fa& med sér i lid pegar kemustéfisekum breytingum. Fyrsti vidmaelandinn
hafdi petta fyrst & ordi og eftir pad var tekid téklega eftir pvi ef adrir vidmaelendur minntust a
petta og spurt Ut i pegar vido atti. Viomeelandinda@di pad a mjog hreinskiptinn hatt hversu
mikilvaegir nylidarnir veeru med eftirfarandi oroum:
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... ad pad er nyja félkid sem ber breytingarnagapenadur raeedur pad inn i pad
umhverfi sem madur vill hafa og ég held ad pad hafkannski bara verid min
heppni i pessu mikla breytingaferli ad ég var ¢kknn tilheyra hvoru lidinu fyrir
sig af pvi ad ég var svo nyr inn. bPannig ad pafpafi svolitio til. Pad var nyr
forstjori, pad fyrsta sem hann gerdi var ad radg og vio forum saman i petta (1).

Annar vidmeelandi er sému skodunar og visar til $iptes vio nylida vid innleidingu geedakerfis i
fyrirtaekinu:

,,Heyrou vid notum svona kerfi og fyrsta verkefiit pr ad leera & petta kerfi og
pekkingin sem pu feerd, pu verdur ad passa pig g s@na inn i kerfid svo ad pua
vitir hvar han er.” pPad er engin fyrirstada i nfgékinu sem kemur inn i fyrirteekio
0g parna var nattdrulega mikid af nyju félki ad kmmn alltaf. Pa gastu alltaf visad
a petta kerfi og par var fullt af upplysingum sead[gat byrjad a ad kynna sér (7).

Adrir vidmeelendur voru pé ekki alveg samméla pesi@marmioi og lagdi einn vidmeelandi sem

deemi mikla aherslu a hversu mikilveegur hopur raywgtarnir veeru (5). Annar viomeaelandi er svo

einhvers stadar mitt & milli og lysir pvi pegar hdwom inn sem nyr aedsti stjornandi i fyrirtaeki (9).

Hann vidurkennir ad hafa komid inn med fyrirframva&nar hugmyndir um eitt og annad en paer
hafi ekki allar reynst réttar. Pannig hafi hanniigga att von a ad pad pyrfti ad gera meiri
breytingar i mannahaldi.

Pad kom a évart ad viomaelendur minntust ekki beioodum a sérfreedinga sem sérstakan hop sem
stjornendur leggdu aherslu & ad hafa i lidinu ehgeti stafad af valdatogstreitu milli stjornendg o
sérfreedinga, sem nanar er lyst sidar. bvi ma efttd ad stjornendur leggi i sumum tilvikum meiri
aherslu 4 ad fa nylidana i hopinn sem audveldgrith@d fast vid. Einnig kom oftar en ekki fram
hversu mikilveegt er ad aedsti stjornandinn sé oflugismadur fyrir breytingunni sem verdur na
nanar lyst.

Skipuritid parf ad virka — hid l6gmeeta vald

Gloggt kom fram i vidtélunum hversu mikio l6gmeettidh Gt fra skipuriti hafdi ad segja pegar kom
ad innleidingu breytinga. Pannig var til deemis rsird hversu mikil ahrif pad hefdi ad hafa forstjora
i lioi med sér pegar kom ad innleidingu breytinga €da eins og einn viomaelandi, sem fjalladi um
samruna tveggja fyrirtaekja, ordadi pad:

... ef madur er med aedsta stjornanda sem truiodas\bakkar pad upp, pa skiptir
eiginlega restin ekki mali. bvi annadhvort er madet eda madur er latinn fara.
Og pannig ad hinir sem voru i vafa, peir bara &é bara fyrir aftan sig og toku
pétt (1).

A sama hatt er pvi lyst hvada ahrif pad hefur pdgestjorinn ,.fer i gang* i fyrirtaeki sem hafdi i
nokkurn tima reynt ad innleida gaedakerfi.

... pvi petta fer ekki ad hafa neina vigt i fyrikieas pessi geedahugsun fyrr en ad
forstjérinn fer ad taka petta upp a sina armag.s@®sem er ad innleida breytinguna
hann parf ad hafa svolitid mikil vold. Pvi ad armagreagerar bara enginn a hann
... S& sem styrir innleidingunni ad hann hafi &6p umbod og studning
yfirstjornarinnar(2).

Annar viomaelandi sem einnig hafdi komid ad innlegdi geedakerfis tekur i sama streng. Hann telur
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ad innleidingin hefdi gengid hradar fyrir sig ogideléttari ef framkvaemdastjérarnir hefdu allir sem
einn akvedio ad nota kerfid sjélfir (7).

Studningur aedstu stjérnenda er mikilveegur vid iidimgu breytinga en i einu samtali endurspeglast
hversu mikilveegt pad er stjornendum ad vera nagynir [vi hja hvada aedri stjérnendum sé rétt ad
hafa studning i mismunandi adstaeedum. | pvi tilvisr um ad raeda breytingu & kjérum viss hops
starfsfolks og pvi um minni breytingar ad reeda anfjallad um hér ad framan. Vidmeelandinn ordar
pad & pann hétt, ad pad ad héttsettur framkveerddalsgfoi sett sig inn i malid hefdi flytt fyrir
ferlinu. Erfidara hefdi verid fyrir sig og leegratsa stjornanda ad na fram launahaekkun i
viokomandi deild gagnvart framkveemdastjérninni (30 ad tveir framkveemdastjorar af fimm voru
patttakendur i ferlinu flytti akvardanatdkunni tiluna. bvi sé skyr abyrgd i breytingaferli, pad er
hver eda hverjir taki akvordun, mjoég mikilveeg. Havaetir i lokin vid &hugaverdum punkti:

Vid hefdum getad sagt, vid verdoum ad tala vid forann en pa er pad svolitid
,,over-kill* og pad er svona pa hlutverk peirra siénpetta i fangid ad meta pad og
hveneer vid fengum svo fjarmalastjorann inn i pegallt pad (3).

Af ofangreindri umfjéllun ma sja ad hlutverk stjgmdans, pad er i tilviki millistjornandans, er ad
meta rétt hvada adila i fyrirtaekinu sé naudsynégfa umbod hja adur en lagt er af stad. | sumum
tilvikum er alveg augljost ad forstjori parf ad taeslikt umbod en i 6drum tilvikum getur verid um
flokid matsatridi ad reeda.

[ vidtolum vid aedstu stjiornendur kemur einnig frad peir hafi so6tt umbod sitt til stjornar eda
annarra adila utan skipulagsheildarinnar sem hifgtahrif & pad ad af akvoroun gat ordid. Pannig
minntist einn aedsti stjornandi & ad viokomandi ldaamt stjorn skipulagsheildarinnar sott pad stift
gagnvart radherra ad af akvedinni breytingu gagtidcoiViomaelandi beetir vid ad pegar radherra tok
boltann hafi verid komin formleg akvordun og eikurinn ordid audveldur fyrir vikid (4). Annar
vidmeelandi beetir vid ad studningur eigenda sé mjdglveegur og ad hann verdi ad vera tilbdinn ad
taka slaginn, lika pegar erfid breyting stenduirfgyrum (5). Pa kom fram hja einum viomaelanda
ad hann hafi haft mjog mikid traust fra stjornad keyra breytingar afram. Hann hafi upplyst hana
um mikilveeg malefni en stjornin hafi aldrei skigtrsaf daglegum rekstri sem veeri a hans abyrgd (9).
Pessu sjonarmidi er annar vidmeelandi sammala ag wjog mikilveegt ad fylgja gédum
stjornarhattum (8).

Stjérnendurnir lysa pvi einnig i nokkrum tilvikume& deemum hvernig peir séttu sér umbod til
athafna aour en lagt var af stad med breytingunn Eidmaelandi lysir pvi til deemis pegar eftir pvi
var leitad ad viokomandi leiddi breytingar a upjgmteeknisvio a eftirfarandi hatt:

...€g geri petta ekki nema ad 6ll framkveemdastjobaikki mig upp og gefi mér

frid til ad koma pessu i lag. ... pad voru alliogegnir ad purfa ekki ad taka petta

ad pad voru allir tilbanir ad bakka mig upp (1)
Annar viomeelandi lysir pvi hvernig framkveemdastjgeimur til hans og annars manns og kannar
hvernig afstada peirra sé til akvedins yfirmanns sar i sama prepi og viokomandi i skipuriti
fyrirtaekisins:

mun hann skila sér i mark med okkur hinum? Og eikalso6gdum: nei. Eftir viku
var hann farinn. (6)

Af ofangreindum lysingum ma draga pa alyktun adregndur purfa ekki sist ad lesa landslagio rétt
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og atta sig hja hvada adilum viokomandi purfi umbibpess ad hrinda framkveemd af stad. Pa syna
deemin hér ad ofan ad stjornandinn parf ad pregfédBiam og i sumum tilvikum ad leita eftir skyru
umbodi en ekki gera rad fyrir pvi ad pad sé tibataadur en lagt er af stad, pott skipuritio geid fef

til vill til kynna. Auk peirra atrida, sem ad ofdaefur verid lyst vardandi umbod pess sem ber abyrgd
a innleidingunni, sja nokkrir stjornendur asteedupiss ad minnast sérstaklega & pad hversu
mikilveegt sé ad utdeila verkefnum (5)(1)(4) og hafeeg & hreinu hver & ad gera hvad og ad
millistjérnendur beri abyrgd gagnvart yfirmonnum)(@. Pvi er naudsynlegt ad skipuritid virki vel
og abyrgd og vold fari saman.

Sérfraedingarnir eru kapituli Gt af fyrir sig

Einhver greinilegustu merkin um togstreitu i kringwald komu pé fram i frAségnum tengdum
sérfreedingum. Einn vidmaelandi ordar pad hreintdipad folk sem stjérnandinn sé oft hddastur séu
sérfraedingarnir. betta séu reyndar oft erfioasdddil ad vinna breytingar med. Hann lysir pessu
néanar & eftirfarandi hatt:

Pad er i sjalfu sér bara tiltdlulega einfold skgrénpvi, pvi ad sérfreedingur er i edli
sinu sérfreedingur af pvi hann veit eitthvad serhve@nannar veit ekki og ef
breyting hefur pad i for med sér ad pad sem pédsivait, verdur breytt, pa er
hann ekki lengur sérfreedingur. Pannig ad hann nadt sinu svolitid stoppa pig af

(5).

Nokkrir adrir tala & svipudum nétum og pannig segim vidmaelandi fr4 pvi ad sumir starfsmenn
hafi maelt mikilveegi sitt ut fra pvi hvad peir vissg adrir vissu ekki. Pvi meiri sem pessi munur, var
bvi mikilveegari voru peir. En i rauninni voru pefrara mikilveegir floskuhalsar (7). Annar
vidmeelandi hefur a ordi ad pad purfi ad passa umerfraedingana, pvi peir séu svo klarir (1).
Viomeelandi baetir reyndar vid ad sérfreedingarnir &k sem sé med metnad, setji krofur og pa
sérstaklega til stjornenda en ,,séu svo algjortégaad vera med ef peir fai ad vera med“. bvi ma
segja ad vald sérfreedinga a grundvelli pekkingarvegarafl vio vald stjornenda a grundvelli
skipurits.

UMRZAEDUR

Af nidurstooum ad deema ma ljost vera ad vald idkigsheildum hafa téluvert med innleidingu

breytinga ad gera. Viomaelendur varpa ljési & hegpp@tta gerist i lysingum sinum en kallad hefur
verid eftir slikri umfjéllun og pvi haldid fram ddeedimenn viki sér oft undan pvi verkefni eda fjall

um pad & of einfaldan hatt (Buchanan og Badha®9;1Burnes, 2005; Knights og McCabe, 1998;
Nadler og Tushman, 1989; Pettigrew o.fl., 2001 ffefe1992; Saka, 2003).

Nidurstodur syna ad stjornendur reida sig ad tdldwdeyti & hid formlega vald sem peir hafa
samkvaemt skipuriti vid innleidingu breytinga. | sum tilvikum kanna peir p6 hvar landid liggur til
ad tryggja ad hio formlega vald sé raunverulegatéibar. petta & sér hliosteedu i flokkun French og
Raven, pad er i logmeetri uppsprettu valds semdupisiki er skipuritid (Bass, 2008; Bruins, 1999;
Nesler o.fl., 1999). Einnig er petta i samraemiwdfjollun Webers um naudsyn skrifreedisformsins
til pess ad na stodugleika i valdatengslum (Lounslng Carberry, 2005; Morgan, 2006). Hid
formlega vald a einkum og sér i lagi vid pegar daptsmed utskyringum duga ekki til ad starfsfolk
sampykki breytingar og Kotter hefur til deemis lagtstaka aherslu & i atta skrefa likani sinu (1996)

Ein helsta fyrirstada vid innleidingu breytinga gefalist i motprdéa sérfreedinga og égna peir a
akvedinn hatt formlega valdinu. Sé aftur litid fttkkunarkerfis French og Raven ma lita svo a ad
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tveer uppsprettur valds togist par 4, hid I16gmeetd og vald & grundvelli sérfreedipekkingar (Bass,
2008; Bruins, 1999; Nesler o.fl., 1999). Einnigheegt ad lita til skilgreiningar Emerson (1962) a
hadum tengslum um hvernig pekkingarvald myndar vafia maoti hinu Iogmaeta og formlega valdi

sem i skipuritinu felst.

Stjérnendur nyta sér bandalég med valdamiklum adisem ,,taktik” vid innleidingu breytingu likt
og freedimenn hafa fjallad um (Bruins, 1999; Buclmog Badham, 1999; Pfeffer, 1992, 2010).
Ahugaverdustu nidurstodurnar lGta p6 ad peetti myiibandalégum sem mikilveegra/peegilegra adila
til ad na til. betta er ad einhverju leyti i andgtdvid nidurstodur fyrri rannsékna um mikilveegi pes
ad mynda bandalég med valdamiklum adilum. pett@iateeri frodlegt ad rannsaka frekar og til
deemis ad tengja vid lifreenar kenningar um skiptleddina, pad er vido umfjollun um voxt
skipulagsheilda samkveaemt peim.
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