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STJÓRNENDUR OG VALD  

VIÐ INNLEIÐINGU BREYTINGA 
 

Guðrún Ólafsdóttir, MS í stjórnun og stefnumótun 
Margrét Sigrún Sigurðardóttir, lektor, Háskóli Íslands 

 
 

SAMANTEKT 
 

Í síbreytilegu umhverfi skipulagsheilda fer töluverður tími stjórnenda í stjórnun 
breytinga. Breytingar hafa verið rannsakaðar frá ýmsum sjónarhornum en þó hefur 
verið bent á að tilhneiging sé til þess að einfalda ferlið um of með línulegum 
líkönum fyrir stjórnendur. Eitt af þeim sjónarhornum sem talið er hafa verið 
vanrækt í fræðilegri umfjöllun um breytingar snýr að kenningum um vald. Í 
eftirfarandi umfjöllun verður gerð grein fyrir fræðilegri umfjöllun um rætur valds 
og pólitík í fyrirtækjum. Spurningunni um hvaða áhrif stjórnendur hafi á 
innleiðingu breytinga með tilliti til kenninga um vald er velt upp og svarað með því 
að bera fræðilega umfjöllun um vald saman við lýsingar níu íslenskra stjórnenda á 
breytingarferli. Niðurstöður sýna að stjórnendur reiða sig töluvert á formlegt vald út 
frá skipuriti en þurfa engu að síður að taka tillit til sérfræðinga sem hafa í mörgum 
tilvikum umtalsvert vald á grundvelli sérfræðiþekkingar. Stjórnendur virðast nýta 
sér það að mynda bandalög, til að þrýsta á um breytingar og vekur þáttur nýliða í 
því samhengi sérstaka athygli.  

 
 

INNGANGUR 
 
Umhverfi skipulagsheilda hefur stórbreyst undanfarin ár þar sem meðal annars alþjóðavæðing og 
tækni hafa stuðlað að því að umhverfið er í raun síbreytilegt. Stjórnun breytinga er þar af leiðandi 
stór hluti af vinnu stjórnenda, en breytingar sem slíkar hafa verið rannsakaðar frá ýmsum 
sjónarhornum. Van de Ven og Poole (1995) gera tilraun til þess að flokka hvernig fræðimenn 
rannsaka breytingar eftir tveimur víddum. Í fyrsta lagi hversu mikil áhrif rannsakendur telji að 
stjórnendur skipulagsheilda geti haft á breytingar, frá því að hafa fulla stjórn í litla sem enga. Seinni 
víddin byggir hinsvegar á rannsóknareiningunni, það er hvort rannsóknin taki til einnar 
skipulagsheildar eða vettvangs skipulagsheilda svo sem heillar atvinnugreinar. Í eftirfarandi 
umfjöllun er sjónum beint að rannsóknum á einstökum skipulagsheildum þar sem gert er ráð fyrir að 
stjórnendur hafi töluverð áhrif á breytingar. Sjónarhornið fellur því undir aðstæðubundnar kenningar 
um skipulagsheildina.  
 
Stjórnendur og innleiðing breytinga 

Frá miðbiki síðustu aldar hafa rannsakendur reynt að öðlast innsýn í innleiðingarferli breytinga og 
hvað þurfi til þess að breyting verði árangursrík (Higgs og  Rowland, 2005). Lewin (1963) er einn 
þeirra fyrstu til að setja fram hugmynd að skipulögðu ferli, eða þriggja fasa líkan, um hvernig 
breytingar skuli innleiddar. Átta skrefa líkan Kotter (1995, 1996) svipar um margt til líkans Lewin og 
hefur notið töluverðra vinsælda við innleiðingu breytinga. Þó hefur verið bent á að stjórnun 
breytingaferla sé flókin þótt tilhneiging sé til þess að búa til einföld og oft á tíðum línuleg líkön 
handa stjórnendum (Caldwell, 2003; Cowan-Sahadath, 2010; Ford og  Ford, 1995; Van de Ven og  
Poole, 1995).  
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Í rannsóknum á hlutverki stjórnenda eða leiðtoga í breytingum hefur áherslan fyrst og fremst verið á 
samband leiðtogans við fylgjendur. Þessi áhersla hefur verið á kostnað þess að skoða þær aðgerðir 
sem stjórnendur framkvæma innan skipulagsheildarinnar (Day, 2000; House og  Aditya, 1997; 
Judge, Piccolo og Ilies, 2004; Keller, 2006; Nadler og  Tushman, 1989, 1990). Niðurstöður 
rannsóknar Battilana og fleiri (2010) á atferli klínískra stjórnenda í breska opinbera 
heilbrigðiskerfinu á mismunandi stigum breytingaferlis vekja einnig áhuga á að líta á innleiðingu 
breytinga frá nýjum sjónarhóli. Þær gefa til kynna að leiðtogar, sem eru árangursríkari þegar kemur 
að verkefnamiðuðu atferli, séu líklegri til að leggja meiri áherslu á framkvæmd í breytingaferlinu (e. 
mobilizing) og uppgjör breytinga (e. refreeze) en aðrir leiðtogar. Rannsakendur geta sér til um að 
framkvæmd breytinga sé ef til vill fyrst og fremst pólitískt ferli og vísa þar til umfjöllunar Kotter 
(1977, 1995). Þetta eru getgátur rannsakenda en þær vekja upp áhuga á að skoða frekar hvernig vald 
tengist því að verkefni komist í framkvæmd við innleiðingu breytinga.  
 
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). 
 
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 öðrum sem og til að leita 
útskýringa á því hvernig söguleg öfl móti það hvernig valdatengsl þróist.  
 
Framlag Webers til kenninga um skipulagsheildina, felst meðal annars í umfjöllun um vald og 
nauðsyn þess að skoða félagslega hegðun með tilliti til valds, meðal annars hvernig ákveðin 
skoðanakerfi ná yfirráðum (e. domination) innan skipulagsheildarinnar sem stuðlar að yfirráðum án 
þvingunar (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 (1962) skilgreinir aftur vald sem háð tengsl (e. power-dependence). Vald 
er þannig ekki eiginleiki aðilanna sjálfra heldur byggist á félagslegum tengslum og tveir aðilar geta 
þar af leiðandi haft vald hvor yfir öðrum. 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). 
 
Skilgreiningar French og Raven á áhrifum og félagslegu valdi frá árinu 1959 hefur enn mikið gildi en 
þeir skilgreina vald sem það afl sem einstaklingur beitir gagnvart öðrum einstaklingi 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 flokkun 
á uppruna valds í fimm flokka sem eru lögmætt vald, umbunarvald, þvingunarvald, persónuvald og 
sérfræðingsvald. Þeir fjalla í framhaldinu um hversu mikið eftirlit eða gæslu þurfi til að áhrif valdsins 
nái fram að ganga fyrir hvern flokk (Bass, 2008; Bruins, 1999; Nesler o.fl., 1999).  
 
Beiting valds þegar kemur að breytingum 

Með því að líta á skipulagsheildir sem pólitískan vettvang myndast skilningur á því hvernig líta má á 
stjórnun sem stjórntæki, sem og skilningur á tengslunum milli samfélags og skipulagsheildar 
(Morgan, 2006). Stöðugt er unnið að því í skipulagsheildum að mynda skipulag og stjórn á meðal 
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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.  
 
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). 
 
Fræðimenn hafa leitast við að útskýra af hverju umfjöllun um völd og pólitík í skipulagsheildum sé 
ekki jafn mikil og ætla mætti. Pfeffer (1992) telur ástæðu þess hve lítið er fjallað um pólitík í 
skipulagsheildum vera hina neikvæðu hlið pólitíkur. Oft sé litið á pólitík sem ólögmæta þrátt fyrir að 
hún geti stutt það að markmið stjórnenda og skipulagsheildarinnar nái fram að ganga (Ammeter, 
Douglas, Gardner, Hochwarter og Ferris, 2002; House og  Aditya, 1997; Knights og  McCabe, 1998). 
Það að viðurkenna að vald er til staðar innan skipulagsheilda leiði til aukins skilnings á pólitískum 
ferlum.  
 
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. Í þessu samhengi minnast þeir 
sérstaklega á fræðilega umfjöllun innan aðstæðubundinna kenninga um skipulagsheildir, 
,,socialtechnical” kerfishugsunarinnar sem og innan kenninga um ,,mannlega fyrirtækið” (e. 
humanized organization). 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.  
 
Þrátt fyrir einfaldar tillögur í flestum 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; Pettigrew, Woodman og Cameron, 2001; Pfeffer, 1992; Saka, 2003). 
Breytingar auki til dæmis ákafa í pólitískri hegðun sem sé partur af breytingum. 
 
Buchanan og Badham (1999) telja 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 breytingin er tekin úr samhengi, sýnst óásættanleg. Hins vegar sé hún verjanleg og samþykkt 
sé litið á hana í stærra samhengi. 
 
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 atvinnugreinum. Sem dæmi um sögu sem var 
rakin í viðtali má nefna stjórnendaráðgjafana sem samþykktu að æðstu stjórnendur breyttu 
lokaskýrslu með ráðleggingum sem stjórnendaráðgjafarnir þurftu svo að standa fyrir og réttlæta. 
Stórtækar breytingar leiða því einfaldlega til hagsmunaárekstra og pólitíska hegðunin er réttlætt þar 
sem hún hefur áhrif á að markmið fyrirtækisins nái fram að ganga. 
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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.  
 
Pfeffer (1992) gengur 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, 
ekki síst í ljósi þess að skipurit skipulagsheilda verði sífellt flatara þar sem fleiri aðilar en áður hafi 
áhrif á ákvarðanatöku.  
 
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. 
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.  
 
Ofangreind umfjöllun leiðir hugann að því hvernig íslenskir stjórnendur fara að við innleiðingu 
breytinga, sérstaklega hvað viðkemur valdi og pólitík og leiddi til eftirfarandi rannsóknarspurningar: 

 
Hvernig hafa íslenskir stjórnendur áhrif á innleiðingu breytinga með tilliti til 
kenninga um vald? 

 
 

AÐFERÐ 
 
Rannsóknin byggir á meistararitgerð annars af höfundum þessarar greinar, en markmið ritgerðarinnar 
var að öðlast aukinn skilning á hlutverki stjórnenda við innleiðingu breytinga. Hálf opin viðtöl voru 
tekin við níu stjórnendur með yfirgripsmikla þekkingu á innleiðingu breytinga hjá fyrirtækjum þar 
sem viðmælendur völdu sjálfir breytingu til umfjöllunar.  Eftirfarandi þemu voru í viðtalsrammanum 
en þau þróuðust síðan í samræmi við svör viðmælenda;  menntun bakgrunnur og staða – hver er 
manneskjan, breytingasagan – nákvæm lýsing, atferli leiðtogans við innleiðingu – áhersluþættir 
viðkomandi og hversu sammála starfsfólk/eigendur voru, lokaspurningar – samantekt. 
 
Viðtölin voru frá 43 mínútum upp í um 80 mínútur að lengd en flest voru um 55 mínútur.  Þau 
miðuðu að því að skilja ferli innleiðingarinnar, með áherslu á verkefni stjórnenda og samskipti. 
Viðmælendur voru valdir með það fyrir augum að gefa breiða mynd af innleiðingu breytinga og 
höfðu viðmælendur því mjög ólíkan bakgrunn. Þar sem sumar af breytingasögunum fjölluðu um 
viðkvæm málefni er eingöngu vísað til viðmælenda með tölustaf til að virða trúnað.  
 
Viðtölin voru öll hljóðrituð, afrituð að fullu til að auðvelda greiningu og unnið með opna kóðun. 
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Fljótlega var ljóst að þó að spurningar í viðtalsramma tengdust ekki valdi, skiptu nokkrar 
birtingarmyndir valds megin máli við innleiðingu breytinga. Þær birtingarmyndir sem greindar voru 
tengdust bandalögum, lögmættu valdi á grundvelli skipuritsins og sérfræðivaldi. 
 
 

NIÐURSTÖÐUR 
 

Við greiningu viðtala kom berlega í ljós að margir viðmælenda eru meðvitaðir um það að innleiðing 
breytinga megi á suman hátt líkja við pólitískt ferli. Þannig minntist einn viðmælandi á að 
stjórnendur þyrftu að hugsa breytingar nokkuð vandlega og kortleggja þær (3) og annar viðmælandi 
bætti við að stjórnandinn þurfi að búa sér til leikfléttu og reyna að sjá fyrir sér hvernig hlutirnir verði 
(4). 
 
Af viðmælendum að dæma, þá er það ekki síst þegar starfsfólkið hvorki skilur né skynjar þörfina 
fyrir breytingum að erfitt sé að innleiða þær (5). 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)(6)(7).  
 
Ef til vill má því segja að í sumum tilvikum reyni sérstaklega á stjórnandann við að beita valdi sínu 
af festu þegar kemur að breytingum. Sem dæmi um þetta bendir einn viðmælandi á að það megi 
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 (4). 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). 
 
Myndun bandalags í tengslum við innleiðingu breytinga 

Hópar, lið eða bandalög eru flestum viðmælendum ofarlega í huga þegar kemur að innleiðingu 
breytinga. Þannig ættu stjórnendur að vinna að því að finna hverjir séu 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). 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 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. 
 
Það vakti sérstakan áhuga hvernig sumir viðmælendur litu á nýliða í fyrirtækjum sem sérstakan hóp 
sem auðvelt væri að fá með sér í lið þegar kemur að stórtækum breytingum. Fyrsti viðmælandinn 
hafði þetta fyrst á orði og eftir það var tekið sérstaklega eftir því ef aðrir viðmælendur minntust á 
þetta og spurt út í þegar við átti. Viðmælandinn orðaði það á mjög hreinskiptinn hátt hversu 
mikilvægir nýliðarnir væru með eftirfarandi orðum:  
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... 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 breytingaferli 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). 

 
Aðrir viðmælendur voru þó ekki alveg sammála þessu sjónarmiði og lagði einn viðmælandi sem 
dæmi mikla áherslu á hversu mikilvægur hópur reynsluboltarnir væru (5). Annar viðmælandi er svo 
einhvers staðar mitt á milli og lýsir því þegar hann kom inn sem nýr æðsti stjórnandi í fyrirtæki (9). 
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 á óvart að viðmælendur minntust ekki beinum orðum á sérfræðinga sem sérstakan hóp sem 
stjórnendur leggðu áherslu á að hafa í liðinu en það gæti stafað af valdatogstreitu 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. Einnig kom oftar en ekki fram 
hversu mikilvægt er að æðsti stjórnandinn sé öflugur talsmaður fyrir breytingunni sem verður nú 
nánar lýst.  
 
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. 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:  
 

... ef maður er með æðsta stjórnanda 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). 

 
Annar viðmælandi sem einnig hafði komið að innleiðingu gæðakerfis tekur í sama streng. Hann telur 
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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 einu samtali 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 breytingaferli, 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 má sjá að hlutverk stjórnandans, það er í tilviki millistjórnandans, er að 
meta rétt hvaða aðila í fyrirtækinu sé nauðsynlegt að fá umboð hjá áður en lagt er af stað. Í sumum 
tilvikum er alveg augljóst að forstjóri þarf að veita slíkt umboð en í öðrum tilvikum getur verið um 
flókið matsatriði að ræða.  
 
Í viðtölum 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. 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) 

 
Af ofangreindum lýsingum má draga þá ályktun að stjórnendur þurfa ekki síst að lesa landslagið rétt 
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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.  
 
Sérfræðingarnir eru kapítuli út af fyrir sig 

Einhver greinilegustu merkin um togstreitu í kringum vald komu þó fram í frásögnum tengdum 
sérfræðingum. Einn 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 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“. Því má 
segja að vald sérfræðinga á grundvelli þekkingar sé vogarafl við vald stjórnenda á grundvelli 
skipurits. 
 
 

UMRÆÐUR 
 

Af niðurstöðum að dæma má ljóst vera að vald í skipulagsheildum hafa töluvert með innleiðingu 
breytinga að gera. Viðmælendur varpa ljósi á hvernig þetta gerist í lýsingum sínum en kallað hefur 
verið eftir slíkri umfjöllun og því haldið fram að fræðimenn víki sér oft undan því verkefni eða fjalli 
um það á of einfaldan hátt (Buchanan og  Badham, 1999; Burnes, 2005; Knights og  McCabe, 1998; 
Nadler og Tushman, 1989; Pettigrew o.fl., 2001; Pfeffer, 1992; Saka, 2003). 
 
Niðurstöður sýna að stjórnendur reiða sig að töluverðu leyti á hið formlega vald sem þeir hafa 
samkvæmt skipuriti við innleiðingu breytinga. Í sumum tilvikum kanna þeir þó hvar landið liggur til 
að tryggja að hið formlega vald sé raunverulega til staðar. Þetta á sér hliðstæðu í flokkun French og 
Raven, það er í lögmætri uppsprettu valds sem í þessu tilviki er skipuritið (Bass, 2008; Bruins, 1999; 
Nesler o.fl., 1999). Einnig er þetta í samræmi við umfjöllun Webers um nauðsyn skrifræðisformsins 
til þess að ná stöðugleika í valdatengslum (Lounsbury og Carberry, 2005; Morgan, 2006). Hið 
formlega vald á einkum og sér í lagi við þegar samskipti með útskýringum duga ekki til að starfsfólk 
samþykki breytingar og Kotter hefur til dæmis lagt sérstaka áherslu á í átta skrefa líkani sínu (1996). 
 
Ein helsta fyrirstaða við innleiðingu breytinga getur falist í mótþróa sérfræðinga og ógna þeir á 
ákveðinn hátt formlega valdinu. Sé aftur litið til flokkunarkerfis French og Raven má líta svo á að 
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tvær uppsprettur valds togist þar á, hið lögmæta vald og vald á grundvelli sérfræðiþekkingar (Bass, 
2008; Bruins, 1999; Nesler o.fl., 1999). Einnig er hægt að líta til skilgreiningar Emerson (1962) á 
háðum tengslum um hvernig þekkingarvald myndar vogarafl á móti hinu lögmæta og formlega valdi 
sem í skipuritinu felst.  
 
Stjórnendur nýta sér bandalög með valdamiklum aðilum sem ,,taktík“ við innleiðingu breytingu líkt 
og fræðimenn hafa fjallað um (Bruins, 1999; Buchanan og Badham, 1999; Pfeffer, 1992, 2010). 
Áhugaverðustu niðurstöðurnar lúta þó að þætti nýliða í bandalögum sem mikilvægra/þægilegra aðila 
til að ná til. Þetta er að einhverju leyti í andstöðu við niðurstöður fyrri rannsókna um mikilvægi þess 
að mynda bandalög með valdamiklum aðilum. Þetta atriði væri fróðlegt að rannsaka frekar og til 
dæmis að tengja við lífrænar kenningar um skipulagsheildina, það er við umfjöllun um vöxt 
skipulagsheilda samkvæmt þeim.  
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