»Maour verdour ad markadssetja sig“

Hlutverk skjalastjora i breytingaferli vid innleidingu a rafreenu
skjalastjornunarkerfi

Magnea Davidsdottir

Lokaverkefni til MA—gradu i bokasafns- og upplysingafraedi

Félagsvisindasvid

HASKOLI iISLANDS



»Maodur verdur ad markadssetja sig”
Hlutverk skjalastjéra i breytingaferli vid innleidingu & rafreenu

skjalastjérnunarkerfi

Magnea Davidsdottir

Lokaverkefni til MA—gradu i békasafns- og upplysingafreedi

Leidbeinandi: Dr. J6hanna Gunnlaugsdottir

Félags- og mannvisindadeild

Félagsvisindasvid Haskdla islands
Juni 2013



Ritgerd pessi er lokaverkefni til MA—gradu i bokasafns- og upplysingafraedi og er
Oheimilt ad afrita ritgerdina & nokkurn hatt nema med leyfi rétthafa.

© Magnea Davidsdottir 2013

Reykjavik, island 2013



Utdrattur

Markmid pessarar rannsoknar er ad skoda hlutverk skjalastjora sem breytingastjora
vid innleidingu & rafrenu skjalastjornunarkerfi. Rannsoknin byggir & blandadri
adferd, eigindlegri adferdafreedi og megindlegri rannsoknaradferd. Tekin voru
halfopin vidtdl vid atta skjalastjora sem tekid hofdu patt i innleidingu & rafreenu
skjalastjornunarkerfi og sendur var Ut spurningalisti & félagsmenn i Félagi um
skjalastjorn.

Lagt var af stad med eftirfarandi rannsoknarspurningar: Hver eru meginverkefni
skjalastjora, hver er helsti hvatinn ad innleidingu rafreens skjalastjornunarkerfis, er
umbod til athafna naudsynlegt i innleidingarferlinu, hversu mikilvaegur er studningur
stjornenda vid innleidingu rafraens skjalastjérnunarkerfis, skiptir stada skjalastjora i
skipuriti mali pegar innleiding a sér stad, hver er helsta andstada starfsmanna i

breytingaferlinu og hvernig er haegt ad yfirvinna andstodu starfsmanna?

Helstu nidurstodur eru peer ad kenningar og likdn breytingastjérnunar stydja vel
vid innleidingarferli a rafreenu skjalastjornunarkerfi. Skilgreina parf hlutverk
skjalastjora i upphafi innleidingarferlis og gera hann &byrgan fyrir 6llum péattum
skjalastjornunar p. & m. hénnun, innleidingu og vidhaldi skjalakerfa innan skipulags-
heildar. Gera parf starfsfolki grein fyrir hvatanum med innleidingunni, af hverju er
verid ad fara i breytingarnar og hver sé megintilgangur med innleidingunni. Gefa
parf skjalastjorum fullt umbod til athafna og skilgreina vel verksvid peirra. Stada
skjalastjora i skipuriti skiptir mali sem og studningur stjornenda. Andstada
starfsmanna i breytingaferli er algeng. Til ad yfirvinna hana parf ad virkja pa i
breytingaferlinu, halda peim upplystum og umbuna peim fyrir patttoku og vel unnin

storf.



Abstract

The aim of this research is to examine the role of record manager as a change

manager in the implementation of an electronic record management system.

The study was based on mixed research methods, qualitative methodology and
quantitative research methods. Eight record managers were interviewed by using
semi-stuctured questions who had participated in implementation of electronic record
management systems in organizations. Questionnaire was also sent to individuals in
IRMA- Icelandic Records Management Association. The focus was on the following
questions: what are the main tasks of a record manager, which is the main motivation
for implementing an electronic record management system, is impowerment to take
action necessary in the implementation process, how important is management
support for the implementation of an electronic records management system, is the
location of the record managers in the company’s structure important for
implementation of the record management system, which is the main opposition
employees face in the change process and how is it possible to overcome the
opposition of employees? The main results seem to indicate that it is valid to use
methods, theories and models of change management to support the implementation
process of an electronic record management system. It’s necessary to define the role
for the record manager from the beginning of the implementation process. Make him
responsible for all aspects of records management including the design,
implementation and maintenance and monitoring systems within the organization.
It’s necessary to inform employees why the implementation is being carried out and
what is the main purpose of the change. It is vital to supply the record manager with
authority to act as well as to define scope of work and to let the employees know
about the mandate. It seemed that location of the record manager in organizations
structure is important. Opposition amongst employees is common during change.
One of the key factors in dealing with the opposition of employees is to enable them
in the change process, keeping them informed during the implementing period and
reward them for participation and good work in archiving.



Formali

Lokaverkefni petta er 60 ECTS eininga rannsoknarverkefni til MA-gréddu i
bokasafns- og upplysingafredi, vid Félags- og mannvisindadeild Héskola islands.
Rannsoknin fjallar um hlutverk skjalastjora i breytingaferli vid innleidingu & rafreenu
skjalastjornunarkerfi. Ahugi & rannsoknarefninu vaknadi er ég sat namskeid i
breytingastjornun vid Haskola islands og kynntist kenningum freedimanna um
stjornun breytinga. Eg attadi mig 4 ad haegt veeri ad heimfaera fraedi, kenningar og
likon breytingastjérnunar & innleidingu a rafreenum skjalastjérnunarkerfum innan

skipulagsheilda.

Verkefnid er unnid undir leidsogn dr. Jé6hénnu Gunnlaugsdottur sem ég feeri bestu
pakkir fyrir einstaka hvatningu, leidsdgn, studning, polinmadi og é&huga a
vidfangsefninu.

patttakendum 6llum i rannsokninni badi vidmalendum minum og svarendum i
spurningakonnuninni feeri ég bestu pakkir fyrir hjalpina.

Vinnuveitendum minum hja VR fari ég pakkir fyrir studning, hvatningu og
velvild & medan a naminu st6d og ad gera mér kleift ad stunda namid samhlida fullu
starfi sem skjalastjori VR.

Vinkonu minni Gudnyju Ester Adalsteinsdéttur feri ég bestu pakkir fyrir
yfirlestur og faglegar og gagnlegar athugasemdir.

Eiginmanni minum Gylfa Dalmanni Adalsteinssyni tileinka ég petta verk med
pakkleeti fyrir hvatningu, studning, radleggingar, polinmadi og adstod og fyrir ad
kynna mig fyrir freedum breytingastjornunar. Bornum okkar pakka ég fyrir
bolinmadi og ad lata litio fyrir sér fara & lokametrum skrifanna og peim éllum fyrir

ad hafa tru @ mér i hverju pvi sem ég tek mér fyrir hendur.

Reykjavik, 6. mai 2013

Magnea Davidsdottir
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1 Inngangur

Skjalastjornun (e. records management) er sjalfsteed freedigrein sem hefur hagnytt
gildi fyrir skipulagsheildir. Skjalastjornun er oft ruglad saman vid skjalavistun,
skjalavorslu, upplysingastjornun og gagnavinnslu. Skjalastjérnun er stjérnun skjala
samkveemt hugmyndinni um lifshlaup skjals. Pegar koma skal & skjalastjornun innan
skipulagsheildar getur reynst erfitt ad breyta vidteknum venjum og verklagi sem fyrir
er. Breytingar eins og ad koma & skipulagdri skjalastjornun geta reynst erfidar. Eitt af
erfidustu verkefnum stjornenda er ad hrinda breytingum i framkvaemd og helsta
askorunin felst i ad breyta akvedinni menningu og hegdun starfsmanna sem m.a.
birtist i pvi ad innleida nytt vinnulag, nyja verkferla og ny vinnubrégd innan

skipulagsheilda.

Ein algengasta asteeda pess ad breytingar ganga erfidlega innan skipulagsheilda
méa m.a. rekja til andstodu starfsmanna. Rannsoknir hafa synt ad millistjornendur,
eins og skjalastjorar, gegna lykilhlutverki i breytingaferli. Breytingastjornun skapar
akvedinn ramma og er verkferi sem feast vid breytingar hja einstaklingum innan

skipulagsheilda.

Reett verdur um hlutverk og starfssvid skjalastjora. Gerd verdur grein fyrir
hugtakinu breytingastjornun og fraedilegri nalgun a vidfangsefninu. Enn fremur
verdur pattur skjalastjéra sem breytingastjéra gerd skil sem og hlutverki skjalastjéra
vid innleidingu rafrenna skjalastjornunarkerfa. Studst verdur vid kenningar
freedimanna eins og Kurt Lewin, John P. Kotter, Cummings og Worley og William
Bridges.

Tilgangur pessarar rannsoknar er ad veita innsyn i hlutverk skjalastjora i pvi
breytingaferli sem innleiding rafraens skjalastjornunarkerfis er.

Studst er vid blandada rannsoknaradferd (e. mixed method research) par sem
notadar eru tveer rannsdknaradferdir, eigindleg adferdafraedi (e. qualitative
methology) og megindleg rannsdknaradferd (e. qualitative research methots). Tekin

voru hélfopinn vidtdl vid atta skjalastjora sem hofou tekid patt i innleidingu rafraens
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skjalastjornunarkerfis, lagdur var fyrir rafreenn spurningalisti fyrir islenska
skjalastjora sem eru adilar ad IRMA, Félagi um skjalastjorn & islandi og loks var
gerd innihaldsgreining & starfi og hlutverki skjalastjora med pvi ad ryna i

atvinnuauglysingar sem hafa birst hér & landi sidustu 12 ar.

Rannsoknarspurningarnar eru eftirfarandi:

1. Hver eru meginverkefni skjalastjora?
2. Hver er helsti hvatinn ad innleidingu rafraens skjalastjornunarkerfis?
3. Erumbod til athafna naudsynlegt i innleidingarferlinu?

4. Hversu mikilvaegur er studningur stjornenda vid innleidingu rafreens

skjalastjornunarkerfis?
5. Skiptir stada skjalastjora i skipuriti mali pegar innleiding & sér stad?
6. Huver er helsta andstada starfsmanna i breytingaferlinu?

7. Hvernig er haegt ad yfirvinna andstddu starfsmanna?

Ritgerdin skiptist i prettan kafla. [ fyrsta kafla er inngangur, i kafla tv er fjallad a
freedilegan hatt um skjol, skjalastjornun, lagalegt umhverfi skjalastjérnunar asamt
breytingum og breytingastjornun. Reett verdur itarlega um néalganir freedimanna a
breytingum og breytingastjornun og gerd grein fyrir kenningum peirra. i kafla prja er
fjallad stuttlega um adrar rannsoknir badi islenskar og erlendar. I kafla fjogur er gerd
grein fyrir adferdafraedi rannsoknarinnar og i kdflum fimm til niu er gerd grein fyrir
bema eigindlega adferdafraedi hluta rannsoknarinnar. | kafla tiu er gerd grein fyrir
megindlega hluta rannsoknarinnar p.e. spurningakénnuninni. | kafla 11 eru svo
umradur og ad lokum er fjallad um innleidingu a rafreenu skjalastjornunarkerfi ut fra
atta prepa likani Kotter i kafla 12.
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2 Freaedileg umfjollun

Hér verdur gerd grein fyrir freedilega hluta rannsoknarinnar p.e. skjalastjornun, starfi
skjalastjora, logum og reglum vardandi skjalastjornun asamt fredum

breytingastjornunar.

2.1 Skjol

A heimasidu Héradsskjalasafns Akureyrar er fjallad um skjol, par segir: ,, Talid er ad
frummerking ordsins skjal sé ritad sénnunargagn, sénnun pess ad sattmali hafi verid
gerdur. Ordid hefur sidan fengid vidari merkingu og er na notad um hvers kyns ritud
gogn. Skjol eru oll skrifleg gdgn, hvort sem pau eru skrdd med venjulegum
skriffeerum, ritvéel eda tolvu, & laus bl6d eda baekur. Uppdrettir, 1ljosmyndir, filmur,
orglerur, hljédupptokur, segulbdnd, télvugdgn eda onnur hlidsted gogn sem notud
eru til vardveislu heimilda, teljast einnig til skjala“ (Héradsskjalasafnid & Akureyri,
e.d.). Alpjodlegur stadall um skjalastjornun skilgreinir skjol sem ,,upplysingar sem
eru myndadar, mdtteknar og hodndladar sem sonnunargdgn og upplysingar fra
fyrirteeki eda einstaklingi til pess ad framfylgja lagalegum skyldum eda i
vidskiptalegum tilgangi* (Stadlarad Islands, 2005; 12). Upplysingalog nr. 50/1996
skilgreina hugtakid skjal prongt. 1 16gunum kemur fram ad efni skjala purfi ad vera
skriflegt svo ad um skjal sé ad reeda (Pall Hreinsson, 1996).

[ 3. grein laga um bjodskjalasafn islands nr. 66/1985 er einnig skilgreining & pvi
hvad telst skjal. ,,Hvers konar gégn, jafnt ritud sem i 60ru formi, er hafa ad geyma
upplysingar og ordid hafa til vid starfsemi a vegum stofnunar eda einstaklings.*
Sama gildir hvort um er ad reda skrifleg gogn, ljosmyndir, filmur, orgleerur,
hljédupptokur, gataspjold, sequlbénd eda onnur hlidsted gogn. I stuttu mali méa pvi
segja ad skjol seéu ekki adeins bréf eda pappir heldur 61l gogn an tillits til pess a

hvada formi pau eru (Johanna Gunnlaugsdottir og Kristin H. Pétursdattir, 1998).
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2.2 Skjalastjornun

Skjalastjérnun (e. record management) er stjornun skjala samkvemt hugmyndinni
um lifshlaup skjals. Forsvarsmenn skipulagheilda gera sér na betur grein fyrir pvi ad
skjolum & pappir jafnt sem rafreenum skjélum parf ad stjorna. A sidustu misserum
hefur meira verid hugad ad stjérnun rafrenna skjala innan skipulagsheilda og til er
sérstok fraedigrein um vidfangsefnid. Ahersla hefur verid 16gd & ad vista rafreen skjol
kerfisbundid en pad getur beett pjonustu og rekstur skipulagsheilda til mikilla muna
(Alfa Kristjansdottir, 2000). Skjalastjornun sem starfsgrein er tiltélulega ny af nalinni
og hugtakido kom ekki til ségunnar fyrr en upp ur midri sidustu 6ld (Félag um
skjalastjorn, 2008).

Nokkrar skilgreiningar eru & hugtakinu ma par nefna skilgreiningu Félags um
skjalastjorn. A heimasidu félagsins segir:

»Skjalastjorn er kerfisbundin stjorn 4 skjolum fra pvi ad pau verda til 1 stofnun
eda fyrirteeki eda berast ad og par til peim er eytt eda komid fyrir i varanlegri
geymslu. Skjalastjornun felur i sér flokkun og merkingu skjala, dreifingu,
vistun, endurheimt, gerd orefnis, enn fremur stjérn a framleidslu og notkun
eydublada, skyrsina, gerd geymslu- og 6ryggisaeetlana og fraedslu starfsfolks i
stofnunum um skjalamal* (Félag um skjalastjorn, 2008).

pessi skilgreining kom fyrst fram hér a landi i grein Kristinar H. Pétursdéttur arid
1988 i timaritinu Bokasafninu og a reetur sinar ad rekja til Samtaka astralskra
skjalastjora (RMAA). bessi skilgreining hefur elst vel og ma segja ad han sé enn i
dag i fullu gildi medal peirra sem sinna og starfa & vettvangi skjalastjornunar.
(Ingibjorg Hallbjérnsdottir, 2007).

Johanna Gunnlaugsdéttir og Kristin  H. Pétursdottir (1998) benda & ad
skjalastjornun eigi ad tryggja ad heegt sé ad finna skjol a fljétvirkan og 6ruggan hatt
begar & parf ad halda og auka pannig hagkveemni i rekstri skipulagsheilda. Enn
fremur ad skjalastjornun sé atlad ad tryggja ad skjol hvorki glatist, skemmist né
komist i hendur dvidkomandi adila sem og ad koma i veg fyrir ad 6naudsynlegur
pappir og upplysingar i 6dru formi safnist fyrir & skrifstofum og i geymslum. Med

bvi er haegt ad fyrirbyggja 6timabara eydingu skjala.
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Innan stofnana og fyrirteekja hefur ordio vakning & mikilveegi vel skipulagdar
skjalastjornunar og hafa margar skipulagsheildir hrint i framkveemd skjaladsetlunum
(e. record retention) til ad tryggja ad réttar upplysingar séu vardveittar Arangursrik
skjalastjornunaraztlun tryggir ad skjol séu fyrirliggjandi pegar & parf ad halda,
tranadarskjol séu vardveitt & tryggilegan hatt og ad 6porf skjol séu grisjud pegar
heimilt er samkvemt 16gum (Jéhanna Gunnlaugsdottir og Kristin H. Pétursdottir,
1998).

[ islenskum stadli um skjalastjornun IST/ISO 15489:2001 segir ad skjalastjornun
sé ,,stjornunarsvid sem ber abyrgd 4 skilvirkri og kerfisbundinni styringu & myndun
skjals, mottoku, skjalahaldi, notkun og umradum, p. a m. ferlum, til pess ad fanga og
vidhalda vitnisburdi og upplysingum um starfsemi og vidskipti i formi skjala®
(Stadlarad Islands, 2005; 12). Stadallinn gerir enn fremur grein fyrir peim atridum i
ferlum og styringu skjalastjornunar sem eru m.a. fongun skjala, skraning, flokkun,
geymsla og medferd svo og adgangur og rakning. Flokkun skjala er naudsynleg svo
ad heegt sé ad endurheimta skjol pegar & parf ad halda. Skraning grunnupplysinga
skjals er mikilveeg pvi skraningin er sénnun pess ad skjal hafi verio myndad.
Geymslu- og grisjunaraatlun segir til um hversu lengi a ad vardveita skjol og um
eydingartima skjala. Adgengis- og Oryggisstefna hefur ad geyma leidbeiningar um
hverjir hafa adgengi ad &kvednum skjolum og ad lokum er efnisordalykill sem styrir
ordanotkun skjala (Stadlarad Islands, 2005).

Johanna Gunnlaugsdottir og Kristin H. Pétursdottir (1998) benda & greinarmun &
skjalastjornun og skjalavorslu (e. archival science). Per segja petta vera skyldar
greinar en ekki sé alveg um sama hlut ad raeda. Skjalavarsla tekur til starfsemi
skjalasafna sem fyrst og fremst vardveita skjol sem hafa sogulegt og lagalegt gildi.
Meginstarfsemi skjalasafna var fra upphafi vardveisla & skjolum og hélst svo lengst
af. bvi ma segja ad skjalastjornun hafi préast at fra skjalavérslu (Johanna
Gunnlaugsdottir og Kristin H. Pétursdottir, 1998).

Skjalastjornunarstadallinn  IST/ISO  15489:2001 gerir einnig greinarmun &

skjalastjornun og skjalavorslu en par kemur skyrt fram ad hann veiti leidségn um
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skjalastjornun skipulagsheilda par sem skjol eru myndud en taki ekki til skjalavorslu
og vardveislu skjala i vardveislustofnunum (Stadlarad islands, 2005).

Ny teekni, eins og ljosritunarvélar, faxteeki og télvur hafa pad i for med sér ad til
verdur mikid magn af upplysingum & ymsu formi eins og & pappir, filmum, diskum
0g a bondum. bad er ekki par med sagt ad med pessari nyju tekni megi nalgast
upplysingar aftur & fljotvirkan og 6ruggan héatt pegar a parf ad halda (Ingibjérg
Hallbjornsdottir, 2007).

2.3 Rafran skjalastjornun

Alfa Kristjansdottir (2000) fjallar um rafrena skjalastjornun og bendir &4 ad
alpjodasamtok skjalastjornenda (ARMA) skilgreinir rafreent skjal @ pennan hatt ad
,,Rafrent skjal telst vera hvada rafreena gagn eda bod sem er, hvort sem pad var sent,
komid afram, svarad, midlad, vistad, haldid, afritad, hladid inn, synt, skodad, lesid
eda prentad af einu eda mérgum télvupostkerfum eda tolvupjonustu.« Hun bendir pvi
& ad word skrar, télvupostur, myndir, teikningar og annad sem dreift er og notad i
stofnunum og fyrirteekjum telst vera skjol sem hafa gildi i rekstri peirra. Alfa bendir
enn fremur & ad rafren skjalastjornun sé framtidin og samreema purfi hana vistun
pappirsskjala.

Tolvueign & Islandi er med pvi hasta sem gerist i heiminum. Nettenging islenskra
heimila er 94,6% og arleg fjélgun nettengdra heimila hefur verid ad medaltali 2%
sidustu fimm ar (Hagstofa islands, 2011). Alfa (2000) bendir & ad magn rafrenna
skjala sé gifurlegt og aukist stddugt. Um sé ad reda skjol i formi skyrsina,
tolvuposts, bréfa, leidbeininga, mynda og teikninga svo ad eitthvad sé nefnt. HUn
bendir einnig a ad skipulagsheildir verji gifurlegu fjarmagni i skjol sem verda til a
pappir eda rafreenu formi og ad porfin & ad vista skjol vegna innihaldsins sé mjog
mikil m. a. vegna stjornunarlegra og lagalegra krafna. Vistun skjala kerfisbundio i
par til gerdan gagnagrunn verdur til pess ad liftimi skjalsins i kerfinu er fyrirfram

akvedinn samkvaemt geymslu- og grisjunardatlun skipulagsheildarinnar. Rafran
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skjalastjornunarkerfi purfa pvi ad taka mid af 6flugri skraningu, samraemdri vistun og
vel skilgreindum hugmyndum um langtimavistun eda eydingu rafreenna skjala
samkvaemt stefnu og markmidum skipulagsheildar i skjalamalum. Alfa (2000) bendir
& ad margir haldi ad ndg sé ad vista skjol a sameiginlegu drifi skipulagsheildarinnar
oftast med ,,heimatilbuinni“ flokkun. J6hanna Gunnlaugsdéttir (2007b) bendir & ad
tolfupdsturinn sé mikid &hyggjuefni og ad algengt sé ad télvupdstur og vidhengi hans
liggi fyrir utan reglur og viomido um rafreena skjalastjornun skipulagsheilda.
Télvupdsturinn virdis pvi ekki fa eins géda medferd og skjol & 6dru formi.

Alfa (2000) leggur &hersu a ad mikill munur se & skjalavistun (e. electronic
document management, EDM) p.e. vistun gagna i par til gert skjalakerfi og
skjalastjornun. Skjalavistun eda EDM feli einfaldlega i sér vistun rafreenna skjala i
tolvukerfi. 1 rafreena skjalavistun vantar oft hugmyndir um skjalad®tlun p.e. hvad
gera eigi vid skjolin eftir ad notagildi eda liftima peirra er lokid. Skjolin eru inni i
tolvukerfinu og safnast upp en bent hefur verid & ad ofgnott upplysinga sé vaxandi
vandamal (Alfa Kristjansdottir, 2000).

Sa tekni sem nefnd er rafraent skjalastjérnunarkerfi (RSSK) audveldar ad styra
upplysinga- og skjalafledi innan skipulagsheildar. Ahersla & vandada stjornsyslu sem
og krafa almennings um adgengi ad opinberum gégnum hefur skapad naudsyn pess
ad skipulagsheildir taki i notkun rafraen skjalastjornunarkerfi. Gagnagrunnar eins og
RSSK eru god teeki til pess ad styra upplysinga- og skjalafleedi innan skipulagsheilda
og studlar ad altekri og hagkvaemri skjalastjornun. Med pvi er att vid ad 6ll skjol
sem eiga ad vera i gagnagrunninum séu fongud kerfisbundid, flokkud, skrdd og
vistud skipulega i samraemi vid upplysingafreedilegar adferdir. Atlast er til pess ad
allir starfsmenn skipulagsheildarinnar vinni i kerfinu og geri pad & samraemdan hatt,
eftir vidurkenndum adferdum og vinnulagi sem tidkast innan skipulagsheildarinnar.
Einnig er mikilveegt ad grisjun, eyding og varanleg vardveisla upplysinga midist vid
akvednar reglur sem byggjast a porfum skipulagsheildarinnar og peim légum og

reglugerdum sem henni ber ad fara eftir (J6hanna Gunnlaugsdottir, 2006, 2007b).
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2.4 Skjalastjori — hlutverk og verksvid

Stjornendur gera sér i auknum meeli grein fyrir mikilvegi pess ad koma &
upplysinga- og skjalastjornun og rikari krofur eru gerdar i l6gum og reglugeroum um
skjalastjornun innan skipulagsheilda. Grundvollur pessa er ad radda heefa starfsmenn
sem hafa aflad sér géorar pekkingar, menntunar og reynslu & pessu svidi. Medal pess
sem felst i starfi skjalastjora er méttaka og skréning erinda, frgangur & skjalasafni
og Gtlan padan, innleiding rafreens skjalavistunarkerfis, gerd skjalalykils, gerd og
vidhald geymsludatlana, gerd og vidhald geymsluskrar, flokkun, grisjun og skraning
gamalla skjala, umsjon namskeida fyrir starfsmenn um notkun skjalavistunarkerfis,
skipulagning og uppsetning skjalageymslina, stefnumotun i skjalamalum, umsjon
med gerd verklagsreglna, upplysingagjof til almennings, fyrirtekja og stofnana a
grundvelli upplysingalaga og Utgafa og 6flun fraedsluefnis fyrir starfsmenn & svidi
skjalamala (Ingveldur Tryggvadottir, 2003).

Gerdur G. Oskarsdottir (1990) gerdi greiningu & verkefnum ymissa sérfraedi-,
teekni- og stjornunarstarfa. Eitt peirra starfa sem Gerdur greindi var starf skjalavarda
sem vinna & opinberum skjalaséfnum ad fraedilegum rannséknum og skipulagningu
skjalamala embetta og stofnana. Helstu verkefni sem koma fram i greiningu Geroar
eru greining a uppruna skjala og vardveisluferli peirra, freedileg uttekt og rannsoknir
a svidi sagnfreaedi, 16gfraedi, bokfaerslu og hagfreedi, teeknileg drlausn atrida sem snua
ad varoveisluadferoum baedi rafrenna og pappirs, hoénnun & skraningar- og
leitarkerfi, honnun skréa yfir skjalaséfn og adstod vid heimildaleit, gerd asetlana um
eydingu gagna og umsjon med samvinnu vid afhendingarskylda adila s.s. gefendur
skjalasafna og notendur. Til ad fa gleggri mynd af verkefnum, hafnis- og
menntunarkrofum sem gerdar eru til skjalastjora voru 20 atvinnuauglysingar
greindar. bessar auglysingar birtust & timabilinu 2001 til 2013. [ toflu 1 i vidauka 11l
ma sja hvada atvinnuauglysingar voru greindar og hvada skipulagsheildir var um ad
reda.

Medal menntunarkrafna  voru, bokasafns- og  upplysingafredingur,

haskélamenntun sem nytist i starfi, freedileg pekking & vidfangsefninu, samsvarandi
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haskolamenntun & svidi bokasafns- og upplysingafredi, haskélamenntun & svidi

skjalastjornunar, haskdlaprof med sérhafingu i skjalastjornun.

Helstu verkefni voru m.a.

Abyrgd 4 ad reglugerdum og logum um skjalastyringu sé framfylgt.
Dagleg umsjon med skjalastjornun.

Flug-, hotel-, og bilabokanir fyrir framkvaemdastjérn og adra starfsmenn.
Fraedsla og pjonusta fyrir starfsmenn um verklag vid skjalavorslu og
skjalastjornun.

Innleiding skjalastjornunarkerfis.

Mottaka styrkumsokna.

Motun heildarstefnu i skjalamalum.

Métun stefnu i gagnamélum og gerd ferla.

Radgjof til starfsmanna & svidi skjalastjornunar.

Simavarsla, almenn skrifstofuvinna, yfirlestur og préfarkalestur & Utsendu
efni.

Umsjon med bokasafni.

Umsjon med heimasidu, grisjun og skraning gamalla skjala.

Umsjon og eftirlit med adgangsstyringum skjala og gagna.

Umsjén og eftirlit med skénnun skjala.

Undirbdningur og fragangur funda forstjora og framkvaemdastjérnar.
Uppbygging, préun og vidhald skjalastjornunarkerfis og gagnasafna.
Upplysingagjof, kennsla og pjalfun starfsmanna vegna skjalavistunar.
Upplysingaleit, s6fnun, méttaka, skraning, vardveisla og midlun skjala.
Uttektir & skjalakerfi og gagnaséfnun.

Yfirstjorn a skjalasafni, eftirlit med birgdahaldi og Utsending baklinga.
Yfirumsjon med skraningu, vardveislu gagna og skjalavistun.

patttaka i dztlanagerd og stefnumaétun um skjalamal.

patttaka i vinnuhdpum tengdum skjalastjérn.

pjalfun starfsmanna i skjalastjérnun.

Proun, métun og eftirfylgni skjalastefnu med aherslu a rafreena stjornsyslu.

Medal peirra hafnispatta sem nefnd voru var, frumkvadi, metnadur, sjalfstedi i

starfi, 6gud og fagleg vinnubrégd, nakvemni, hafni i mannlegum samskiptum,

tolvufeerni, gott vald a islensku og ensku badi i téludu og ritudu mali, g6 framkoma

og pjonustulund, skipulagshefileikar, sérpekking eda reynsla af skjalastjornun og

rafreenum skjalastjornunarkerfum.

Af pessu ma sja ad i flestum tilvikum er leitad eftir einstaklingum med

haskdlaprof & svidi bokasafns- og upplysingafraedi. Verkefnin eru ansi fjélbreytt, allt
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fra simavorslu og pontun flugmida yfir i métun, innleidingu og eftirfylgni rafrens

skjalastjornunarkerfis. Algengustu haefnispeettirnir eru feerni og lipurd i mannlegum

samskiptum, sjalfstaedi i vinnubrégdum og frumkvadi.

2.5 Lagalegt umhverfi skjalastjornunar

Skipulagsheildum hér & landi ber ad fara eftir logum og reglugerdum vardandi

upplysingar, skjol og skjalaséfn og hafa pessi 16g og reglugerdir mjog mikla pydingu

fyrir skjalastjornun. Medal peirra laga og reglugerda sem eiga vid skjalastjornun

skiplagsheilda méa nefna:

Log um bjodskjalasafn Islands nr. 66/1985. Opinberum stofnunum ber ad
fara eftir pessum logum. Pad er m.a. hlutverk bjodskjalasafns islands ad
heimta inn og vardveita skjol peirra adila sem eru afhendingarskyldir

samkvaemt l6gunum.

Reglugerd um héradsskjalasofn 283/1994. Samkvamt 5. gr. peirra reglna ber
héradsskjalasofnum ad annast sofnun, innheimtu og vardveislu skjala,
skrasetja pau og gera adgengileg notendum og & allan hatt leitast vid ad

vardveita og efla pekkingu a sdgu sins umdamis.

L6g um skraningu og medferd persdnuupplysinga nr. 121/1989. Légin taka til
hvers konar kerfisbundinnar skraningar og annarrar medferdar &
personuupplysingum m.a. skréningu af halfu atvinnurekenda, fyrirtekja,
félaga, stofnana og til skraningar opinberra adila. Med persénuupplysingum
er att vio upplysingar sem varda einkamalefni, fjarhagsmalefni eda 6nnur
malefni einstaklinga, stofnana, fyrirteekja eda annarra logpersona sem

sanngjarnt er og edlilegt ad leynt fari.

Log um arsreikninga 144/1994. Login gera grein fyrir adgengi hagsmunadila

ad pessum upplysingum og vardveislu gagnanna.
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e L6g um bokhald 145/1994. L6g pessi gera rad fyrir ad allar baekur sem
tilgreindar eru i 16gunum asamt bokhaldsgdégnum og fylgiskjolum svo og
bréf, myndrit og skeyti eda samrit peirra, par med talin gogn sem vardveitt
eru a rafreenu formi, & érfilmu eda annan sambeerilegan hatt, skulu vardveittar
hér & landi & tryggan og Oruggan hatt i sjé ar fra lokum vidkomandi
reikningsars.

e Stjornsysluldg nr. 37/1993. bau taka til pess ad adili mals eigi rétt & pvi ad

kynna sér skjol og énnur gogn er malid vardar.

e Upplysingalog nr. 50/1996. pau fjalla m.a. um reglur um adgang einstaklinga
ad opinberum gégnum, gémlum og nyjum. bessi 16g hafa att mikinn patt i pvi
ad porfin fyrir skjalastjornun er brynni en nokkru sinni fyrr hja opinberum
adilum. Samkvaemt upplysingaldgum er stjornvoldum skylt ad skrd mal sem
koma til medferdar hja peim & kerfisbundinn héatt og peim ber ad vardveita
malsgdgn pannig ad pau séu adgengileg.

e LOg um personuvernd og medferd persénuupplysinga nr. 77/2000. Markmid
laganna er ad studla ad pvi ad farid sé med personuupplysingar i samraemi vid
grundvallarsjonarmid og reglur um personuvernd og fridhelgi einkalifs. Pau

eiga einnig ad tryggja areidanleika og gadi persénuupplysinga.

2.6 Breytingar

Breytingar innan skipulagsheildar er éhjakveemilegur pattur i starfsemi peirra.
Breytingar sntast um félk. Stédugar framfarir og frampréun kallar & breytingar.
Oftast er gerdur greinarmunur & minnihattar breytingum og meirihattar breytingum. i
einni skipulagsheild getur akvedin breyting talist vera meirihattar en minnihattar i
annarri. Daemi um slikt er t.d. innleiding timaskraningarkerfis. Pad getur verid erfitt
fyrir leekna a sjukrahisum eda kennara i grunnskélum ad skra sig i slikt kerfi en

audvelt fyrir adra hopa eins og afgreidslufolk eda verkamenn.
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Kotter (1996, 2005) hefur fjallad um meirihattar breytingar. Vid meirihattar
breytingar & sér stad mikil breyting & starfsemi skipulagsheildarinnar sem getur
beinst ad hegdun starfsmanna, breyttu vinnulagi, breytingu & hefdum og venjum.
Breytingin getur falist i endurhdnnun, endurskipulagningu, samruna, nidurskurdi,
geedastarfi eda breytingu & menningu. Schein (2004) hefur bent & ad meirihattar innri
breytingar geti haft mikil &hrif & starfsmenn skipulagsheilda af pvi ad breytingarnar
koma oft vid rikjandi vinnufyrirkomulag, venjur og hefdir asamt rikjandi gildum og
menningu. Schein bendir & ad andstada geti myndast i hugum starfsmanna vegna
pbess ad starfsmenn eigi haettu & ad missa spén Ur aski sinum og stada peirra innan
skipulagsheilda getur breyst.

Hér & eftir verdur fjallad sérstaklega um andstéou sem oft myndast innan
skipulagsheilda i meirihattar breytingum og tengist innleidingu rafreenna
skjalastjornunarkerfa. bad skiptir i raun ekki mali hvers konar meirihattar breyting
verid er ad tala um, vidfangsefni starfsmanna og stjornenda eru pau somu. Enn
fremur verdur gerd grein fyrir nadlgun nokkurra freedimanna & breytingastjornun og
innleidingu meirihattar breytinga.

Grunnurinn ad freedilegri umraedu um breytingar byggir & kenningum Kurt Lewin
(1947) sem skodadi breytingar Gt fra atferli einstaklinga og pvi jafnveegi sem
skipulagsheildir hafa tilhneigingu til pess ad leita i. Rett verdur um hugmyndir John
P. Kotter um é&tta prep breytingastjérnunar (Kotter, 1996, Kotter og Cohen, 2002),
hugmyndir William Bridges (2003) um umbreytingaferlid og hlutlausa timabilid i
meirihattar breytingum. Gerd verdur einnig grein fyrir nadlgun Timothy J. Galpin
(1996) vardandi breytingar med aherslu & stefnumétunar og mannlegu hlidina i
breytingum. Loks verdur greint fra verkfeeri sem préad hefur verid i tengslum vid
radgjof vio breytingar og kallad hefur verid ADKAR likanid (Hiatt, 2006).
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2.7 Breytingastjornun

Pad er i edli mannskepnunnar ad éttast breytingar. Madurinn er i edli sinu hagmenni
(e. homo economicus), hann er hamarkandi og hugsar fyrst og sidast um eigin
hagsmuni og sinna nanustu adur en hann hugsar um hagsmuni heildarinnar. Eitt af
erfidustu viofangsefnum stjérnenda er ad hrinda breytingum i framkvemd og
innleida paer. Sérstaklega getur verid erfitt ad breyta menningu skipulagsheilda og fa
starfsmenn til pess ad breyta hegdun sinni. Breyting visar til margra patta. Fra
sjonarholi einstaklinga getur verid um breytta hegdun eda vinnulag ad reda. Fra
sjonarhdli stjérnenda getur verid um samruna eda Yfirtoku ad raeda, innleidingu
nyrrar teekni, breytingu & skipuriti eda ny verkefni (Palmer, Dunford og Akin, 2009;
Carnall, 2003, Senior og Fleming, 2006; Armstrong, 2009).

Breytingastjornun er st freedigrein eda adferd sem skapar dkvedinn ramma eda
verkfeeri til pess ad stjorna starfsménnum vid adstedur sem nefndar eru hér ad
framan. Breytingastjornun er st nalgun sem fast vid breytingar hja einstaklingum,
hépum og skipulagsheildum og leidir til breytinga & rikjandi fyrirkomulagi yfir i
&skilegt framtidarfyrirkomulag. Markmidid er ad breyta eda umbreyta
skipulagsheildinni til pess ad beta ferla og auka gadi og arangur (Daft, 2001;
Palmer, Dunford og Aikin, 2009). Galpin (1996) talar um stjérnun breytinga sem pa
adferdafraedi sem notud er til pess ad skapa, innleida og vidhalda breytingum innan
skipulagsheilda.

Drucker (2001) segir ad breytingastjornun fjalli um skilvirka og markvissa
innleidingu & breytingum innan skipulagsheilda og hvernig megi styra
breytingaferlinu med hamarksarangur i huga. Bridges (2003) nalgast skilgreininguna
ut fra mannlega paettinum og segir hann breytingar sntast um ad hjalpa starfsfolki ad
fara i gegnum nokkurs konar umbreytingu (e. transition). I pvi ferli segja starfsmenn
skilid vid eldri venjur og hefdir, takist & vid soknud og missi, ganga i gegnum mikla
Ovissu adur en nytt timabil eda upphaf hefst. Pad sem flestar skilgreiningar a
hugtakinu breytingastjérnun eiga sameiginlegt er skirskotun til peirra leida eda

adferda sem breyta rikjandi fyrirkomulagi, venjum, hefdum eda verklagi i
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skipulagsheild yfir i askilegt framtidadarfyrirkomulag eda astand til pess ad beeta
frammistddu, beeta ferla, auka gaedi og pjonustu eda hagnad skipulagsheildarinnar.

2.8 Nokkrar nalganir freedimanna a breytingastjérnun

Fjoldi freedimanna hafa fjallad um breytingastjérnun og komid fram med kenningar i

peim efnum. | pessum kafla verdur fjallad um helstu kenningar.

2.8.1 Kenningar Kurt Lewin

pyski félags- og sélfredingurinn Kurt Lewin (1947) hefur oft verid nefndur til
ségunnar sem frumkvodull i umfjollun um breytingastjornun (Senior og Fleming,
2006; Armstrong, 2009). Lewin bendir & ad skipulagsheildir hafi &akvedna
tilhneigingu til pess ad vera i jafnvaegi. Pad eru tvenns konar kraftar sem skapa petta
jafnveegi, drifkraftar sem drifa breytingar afram og hamlandi kraftar sem draga ur
breytingum. Ef pessir kraftar eru jafn storir eda sterkir pA mun engin breyting eiga
sér stad. Til pess ad koma breytingum af stad verdur ad ridla jafnveeginu. Slikt er
eingdngu haegt med einhvers konar hvotum eda kréftum. Lewin bendir 4 ad skoda
verdi breytingar Gt fra atferli og hegdun starfsmanna. Eina leidin til pess ad fa
starfsmenn til pess ad setta sig vid eda sampykkja breytingar er ad fa pa til pess ad
skora rikjandi skipulag & holm. Naudsynlegt getur verid ad hrista upp i folki til pess
ad na pvi ar pegindaumhverfinu sem pad er i dsamt pvi ad greina hvatana til
breytinga. Pad faest med pvi ad greina hvada 0fl eru hamlandi p.e. hamlandi kraftar
og hver drifandi p.e. drifkraftar. Lewin (1947, 1951) fjalladi um prja prep eda ferli i
breytingum.

Fyrsta prepid er pidnun (e. unfreeze). A pessu stigi er reynt ad fa starfsmenn til
bess ad vidurkenna breytingar og opna augu peirra fyrir mikilvaegi pess ad breyta og

seetta sig ekki vid rikjandi astand. Hér er verid ad pida hid eiginlega astand
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skipulagsheildarinnar. Hreyft er vid peim venjum, sidum, ferlum og pvi vinnulagi

sem fests hafa i sessi. Gera parf starfsmonnum grein fyrir porfinni fyrir breytingunni.

Lewin (1947) telur ad an pess ad affrysta muni breytingar ekki eiga sér stad og pvi
misheppnast. Hér er reynt ad draga ur peim kroftum sem vilja halda i rikjandi og
Obreytt astand.

Annad prepid er yfirfersla (e. moving) par sem fer fram akvedin umbreyting a
hegdun starfsmanna og vinnulagi innan skipulagsheilda. Hreyfa parf vid astandinu
b.e. pegar greining & vandanum eda naudsyn pess ad breyta liggur fyrir. Velja verdur
bestu lausnir hverju sinni og framkveema breytingar sem pydir ad starfsmenn verda
ad temja sér nyja heetti, breyta gildismati sinu og afstodu. Umbreyting pydir ad préa
parf nyja hegdun og ny gildi og vidhorf starfsmanna innan skipulagheildarinnar. Sagt
er skilio vid gamla sidi, venjur og hefdir og starfsmenn taka upp ny vinnubrogd,
vidhorf og ny gildi (Lewin, 1947, 1951).

Sidasta prepid er endurfrysting eda festing (e. refreeze). Frysta parf svo
breytingarnar aftur til pess ad hagt sé ad vidhalda peim. A pessu stigi er reynt ad
festa breytingarnar i menningunni og pess geett ad ekki sé farid aftur i gamla farid.
Breytingarnar geta ekki talist asattanlegar nema starfsmenn tileinki sér breytingarnar
(Lewin, 1947, 1951). Lewin bendir a ad oft purfi ad taka upp nyja starfshetti og

jafnvel rada inn nytt starfsfolk til pess ad na ad festa breytingar i sessi.

Lewin leggur & pad aherslu ad studst sé vid kraftagreiningu (e. force field
analysis). Su adferdafreedi byggir & pvi ad gera sér grein fyrir hverjir geti verid
hamlandi kraftar i breytingaferlinu og hvada kraftar eru drifkraftar. Mikilvaegt sé
fyrir stjérnendur ad atta sig a hamlandi kréftunum, vinna i peim og reyna ad
yfirvinna pa. Séu drifkraftarnir hamlandi kréftunum sterkari mun breytingin eiga

audveldara med ad heppnast (Lewin, 1947).

Sjéa kraftagreiningarlikan Kurt Lewin a mynd 1:
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Astand 1. Astand 2. Astand 3.

-« —> B «— —>
> F — —> B — —>
—> B «— —> B «— —> & —
oif  — 4—— Hamlandi Drif  —3p 4—— Hamlandi Drif  —3p < Hamlandi
kraftar ¢ kraftar kraftar > ¢ kraftar kraftar > kraftar
—> B «— —> B — —>

Mynd 1. Kraftagreiningarlikan Kurt Lewin (Jashapara, A., 2004).

| 4standi 1 eru hamlandi kraftar drifkréftum yfirsterkari, 6jafnveaegi skapast og
breytingar ganga erfidlega fyrir sig, mikid um atok. I astandi 2 eru drifkraftar og
hamlandi kraftar jafnstorir, dkvedid jafnveegi rikir i skipulagsheildinni sem hvetur
ekki til breytinga, obreytt astand. | astandi 3 eru drifkraftarnir hamlandi kréftum
yfirsterkari, 6jafnveegi skapast og breytingar ganga oftast upp an ataka. Mikilveegt er
ad koma auga & hverjir eru hinir eiginlegu hamlandi kraftar, haegt er ad gefa peim
tolugildi eda sterd. A sama hatt er reynt ad koma auga & drifkraftana.
Kraftagreiningin leidir sidan i ljés hvor kraftanna er sterkari. Ef hamlandi kraftarnir

eru drifkroftunum sterkari pa er mjog liklegt ad breytingin gangi illa eda alls ekki.

2.8.2 Atta prepa likan Kotter um breytingar

John P. Kotter (1996, 2002) setti fram atta prepa likan sem &kvedid vinnulag vio
innleidingu breytinga. Hér er i raun um é&tta prep ad reeda sem skarast i tima og
tengjast hvert 6dru. betta likan getur verid ad verki & mdrgum stddum og a
mismunandi timum innan skipulagsheilda t.d. getur ein deild innan skipulagsheildar
verid ad ganga i gegnum breytingar en onnur ekki. Kotter leggur &herslu & ad
skipulagsheildir hugi stodugt ad pessu breytingalikani og stjornendur séu medvitadir
um pad og skapi akvedna breytingamenningu sem er mottaekileg fyrir breytingum.
Fyrstu prja prepin samsvara pidunni hja Lewin, naestu fjogur yfirferslunni og pad

sidasta frystingunni.
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1. Skynja parf porfina fyrir breytingum (e. establishing a sense of urgency).
Til ad haegt sé ad skapa porfina fyrir breytingar parf ad hvetja starfsfolk til
breytinga. bad parf ad atta sig a porfinni, greina niverandi stédu og oft parf ad
gripa til rotteekra adgerda. Kotter bendir a ad ein helstu mistok sem gerd eru i
breytingum séu pau ad farid sé af stad med breytingar an pess ad starfsménnum
sé gerd negilega vel grein fyrir mikilvaegi breytinganna og peir nai ad skynja
eda skilja porfina fyrir breytingunum. Ef starfsmenn atta sig ekki a porfinni
fyrir breytingum er liklegt ad peir séu sidur tilbdnir ad feera naudsynlegar férnir
sem breytingarnar kunna ad hafa i for med sér. Greina parf starfsménnum og
stjornendum fra pvi ad breytingin sé 6hjakvemileg og engir adrir valkostir i
bodi. Kotter bendir & ad til pess ad nd fyrsta skrefinu parf ad vinna 75%

stjornenda & sitt band i breytingunum.

2. Mynda parf leidbeinandi bandalag (e. creating the guiding coalition). Til
ad heaegt sé ad bua til eda skapa 6fluga lidsheild sem & ad koma breytingum i
gegn parf ad setja saman hop mjog hafra einstaklinga sem geta leitt
breytingaferlid. bessir einstaklingar purfa ad hafa rétta hugarfarid og akvedna
feerni til pess ad takast & vid breytingar. Pessi hopur parf ad hafa neaegileg ahrif
til pess ad geta hrint breytingum i framkvaemd og virkjad starfsfolk til patttoku
i breytingaferlinu. T sumum tilvikum getur purft ad fa inn nyja einstaklinga &
breytingartimanum. pad fer eftir edli og préun eda umfangi breytinganna.
Mikilvegt er ad pessir starfsmenn geti midlad upplysingum til annarra
starfsmanna innan skipulagsheildarinnar baedi eftir formlegum og éformlegum
leidum. Farsalast er ad pessi hopur samanstandi af starfsmonnum sem hafa
akvedio vald innan skipulagsheildarinnar, pekkingu og njéti trausts. Pad er
einnig mikilveaegt ad pessir starfsmenn hafi forystuhafileika. Lykilpaettir hér eru

markmid, traust og samvinna.

3. Skapa parf skyra framtidarsyn og markmid (e. developing a vision and
strategy). Einn mikilveegasti patturinn i breytingaferlinu er ad sja til pess ad

breytingateymid geti komid nyju stefnunni og framtidarsyninni & framfeeri til
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allra starfsmanna. Skyr stefna og syn eykur likurnar & pvi ad starfsmenn skilji
markmidin med breytingunum og peir séu tilbanir til pess ad stefna i pa att sem
skipulagsheildin leggur upp med. Kotter bendir & ad arangursrik framtidarsyn
samanstendur af sex pattum. Han parf ad vera myndran, eftirsoknarverd,
framkveemanleg, markviss, sveigjanleg og loks ad heagt sé ad midla henni og
utskyra & &rangursrikan hatt. Enn fremur parf ad setja fram melanleg markmid
og greina starfsmoénnum fra pvi hver tilgangurinn er med breytingunum og

hverju breytingarnar eiga ad skila innan skipulagsheildar.

4. Midla parf breytingasyninni (e. communicating the change vision). bad er
mikilveegt ad gera starfsfolki ljost hver framtidarsynin er og hvert markmidid
med breytingunum er. G6d og skyr framtidarsyn kemur ekki i 1jés nema
meirihluti starfsmanna innan skipulagsheildar hafi einhvern sameiginlegan
skilning a markmidum, stefnu og jafnvel gildum. Med skyrri syn &
breytingunum aukast likurnar & pvi ad breytingarnar gangi eftir. Kynna parf
framtidarsyn skipulagsheildar fyrir starfsménnum og virkja pa til patttoku i
breytingaferlinu. Heaegt er ad senda ut fjélbreytt skilabod til pess ad na til
starfsfolks. Naudsynlegt er ad stefnunni og syninni sé midlad til starfsmanna a
einfaldan og skyran hatt. Koma parf skilabodunum til starfsmanna & einfaldan
og skiljanlegan hatt med faum ordum. Mikilveegt er ad endurtaka hlutina pvi
endurtekning eykur likurnar & pvi ad hugmyndir eda skilabod nai ad festast i
sessi. Stjérnendur purfa ad setja fordemi og vera virkir patttakendur i

breytingaferlinu annars er ekki hagt ad etlast til pess ad undirmenn séu virkir.

5. Tryggja parf vioteka valdreifingu eda umbod til athafna (e. empowering
employees for broad based action). Mikilveegt er ad atta sig & pvi ad & medan
nyrri framtidarsyn er midlad afram koma upp hindranir i ferlinu. Pessar
hindranir parf ymist ad fyrirbyggja eda sigrast &. Mikilveegt er ad gera ekki litid
ar hindrunum, gildir einu hvort peaer séu i huga starfsmanna, birtist i
starfshattum eda i venjum og sidum. Naudsynlegt er ad fjarleegja alvarlegustu

hindranirnar med pvi ad hvetja til studnings og jakvaedra athafna. Petta er haegt
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ad gera med pvi ad virkja sem flesta til patttoku par sem reynt er ad gera nyja
framtidarsyn ad veruleika. Auka parf vald starfsfolks og starfsmenn purfa ad
samsama sig breytingum. Enn fremur parf ad hvetja starfsfolk til pess ad hafa
ahrif og koma ad breytingunum. A sama hétt er mikilvaegt ad pjalfa og freeda

starfsmenn og stjornendur.

6. Fagna parf afongum ad takmarkinu (e. generating short term wins).
Mikilveegt er ad skapa teekifeeri til pess ad halda upp & afangasigra & leidinni ad
settum markmidum. Um leid og settum markmidum er ndd er pad god regla ad
umbuna starfsmonnum pegar peir sja arangur erfidisins. Ef starfsmenn finna
fyrir sigurtilfinningu jafn6dum i breytingaferlinu 6dlast peir meiri hvatningu til
pbess ad halda &fram og n& settu markmidi. Ef reglulega er haldid upp & sigra
getur pad dregid Ur svartsyni peirra sem eru andvigir breytingum. Slikt getur
einnig haft ahrif & pa starfsmenn sem eru hlutlausir og hafa ekki tekid patt i
breytingum. Peir geta ordid hardir studningsmenn breytinga. Breytingar geta
tekid langan tima, manudi eda jafnvel ar. Setja parf timaramma i hefilega
stuttum aféngum og halda upp a sigra og afanga i breytingaferlinu. Breytingar
burfa ad vera synilegar og mega ekki taka of langan tima. Kotter segir ad
breytingar sem taka sex til toIf manudi séu i lagi. Ef um lengra timabil sé ad

reeda eigi folk pad til ad missa modinn og missa trina & breytingarnar.

7. Meta parf arangur og mota nyjar breytingar (e. consolidating gains and
producing more change). Halda parf vid breytingum, ekki ma& sofna a
verdinum. Stodugt parf ad vidhalda breytingum, festa peer i sessi og byggja
ofan & par. Naudsynlegt er ad gera fleiri breytingar en faerri & pessu stigi.
Hopurinn sem styrir breytingum getur a pessu stigi virkjad starfsmenn til
patttoku. Heegt er ad nota pann medbyr sem kann ad vera til stadar og
traverdugleika sem ordid hefur til i skipulagsheildinni i kjolfar &fangasigranna.
P6é ma ekki fagna of snemma enda bendir Kotter a ad margar breytingar
mistakast vegna pess ad stjérnendur eru of fljétir ad fagna sigrum og slaki pvi

osjalfratt & i breytingaferlinu. A pessu stigi er gjarnan um nyradningar ad reda,
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tilfeerslur medal starfsmanna og starfsmenn fa sérstaka pjalfun i ad Gtfeera og
vinna eftir nyju framtidarsyninni. Hér & sér einnig stad endurnyjun & ferlum
med nyjum verkefnum og komid er auga & 6naudsynlega vinnuferla og urelt

verklag og pvi eyit.

8. Festa parf breytingar i menningunni (e. anchoring new approaches in the
culture). Naudsynlegt er ad breytingar og su vinna sem att hefur sér stad i
breytingaferlinu festist i menningu skipulagsheildarinnar. Fyrirteekjamenning
motast yfir langan tima og henni er erfitt ad breyta. Pad getur tekid breytingar
prju til tiu &r ad festast i menningu skipulagsheilda. Svo ad hagt sé ad festa
breytingarnar i menningunni purfa starfsmenn ad vera mottekilegir fyrir
breytingum. Nyjar adferdir eru oft lengi ad 6dlast sess og alltaf er hatta & pvi
ad starfsmenn taki upp eldri vinnuadferdir eda starfsheetti. Hér felst askorunin i
bvi ad innleida nyjar adferdir, nyja ferla, ny vidhorf, nyjar venjur i menningu
skipulagsheilda & sama tima og gémlum ferlum, reglum, vinnulagi og venjum
er ytt til hlidar. Petta skref krefst mikils af Ollum starfsménnum
skipulagsheildarinnar. Sidasta skrefid getur stundum ordid til pess ad skipta
parf Gt lykilstarfsménnum og réda inn nyja starfsmenn sem falla betur ad nyrri

framtidarsyn og menningu.

Kotter (1996) telur ad ein helsta asteeda pess ad breytingar mistakist sé ad

stjornendur virdast oft halda afram an pess ad koma a framfeeri eda selja hugmyndina

um mikilveegi breytinganna fyrir skipulagsheildina og skilja pannig starfsfolk eftir i

lausu lofti. Hann bendir einnig & pad ad algengt sé ad farid sé framhja einstokum

brepum, menn stytti sér leid og lendi pvi oft i 6gongum eda verdi fyrir bakslagi.

Adaléaskorun i breytingaferlinu er ad breyta hegdun félks. Kjarninn er hegdun

folksins sjalfs innan skipulagsheildarinnar.

Kotter og Cohen (2002) halda pvi fram ad i gegnum tidina hafi petta atta prepa

likan breytinga skilad miklum arangri. Lykillinn ad arangri segja peir Kotter og

Cohen sé i raun hversu mikil &hersla sé & ad hofoa til tilfinninga folks i
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breytingaferlinu. Peir benda enn fremur & ad menning, ferlar, syn og stefna asamt
skipulagi séu mikilveegir peettir vid innleidingu breytinga en po ekki eins mikilveegir
0g pad ad na fram breytingum & hegdun og atferli starfsmanna.

Kotter og Cohen (2002) tala um breytingavilja (e. change readiness). Til pess ad
kanna breytingavilja nefna peir fjogur atridi sem akvedid leidarljos i breytingum.

[ fyrsta lagi segja peir ad pad sé ekki hagt ad hefja raunverulegar breytingar an
bess ad hafa raunsanna mynd af astandi skipulagsheildarinnar. Til pess ad kanna
breytingaviljann er naudsynlegt ad hafa réttar upplysingar um pad sem er ad gerast i
skipulagsheildinni (Kotter og Cohen, 2002)

[ 6dru lagi parf ad koma auga & hindranir, sérstaklega par sem snia ad
menningunni. Pvi fyrr sem stjérnendur atta sig & menningunni peim mun liklegra er
ad innleiding breytinga gangi vel.

I pridja lagi skiptir mali ad tala vid starfsfolk sem er nast vettvangi og vinnur i
verkefnum sem breytingarnar na til. Pessir starfsmenn vita meira en stjérnendur um
raunverulegar parfir og vandamal sem blasa vid og hvernig a ad taka & peim og leysa.
| sidasta lagi er naudsynlegt fyrir stjornendur ad vera tilbtnir ad bakka med eda
breyta fyrirhugudum &atlunum i breytingum sem geta skapast vegna mikillar
andstodu, hraedslu og otta starfsmanna. Arangursrik aatlun sem leggur til lausnir &

bvi hvernig eigi ad yfirvinna andstédu getur skipt skdpum.

2.8.3 Umbreytingaferli William Bridges

I bok sinni Managing transitions, making the most out of change leggur William
Bridges (2003) aherslu & umbreytingaferlid (e. transition). begar breytingin hefst pa
lykur akvednu timabili og nytt timabil byrjar. Sja mynd 2:
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HLUTLAUSA NYTT
SVAEDID UPPHAF

Mynd 2. Umbreytingaferli William Bridges (Bridges,W., 2003).

Samhlida pessari umbreytingu verdur til timabil sem Bridges kallar hlutlausa
timabilid (e. the neutral zone). Bridges (2003) talar um pad hvernig starfsmenn fara i
gegnum breytingaferlid m.t.t. salfreedilegra- og tilfinningalegra patta. Ferlid sé i raun
akvedio salraent ferli sem starfsmenn ganga i gegnum i premur skrefum eda aféngum
begar stadid er frammi fyrir meirihattar breytingum. Ef breytingar eiga ad ganga upp
parf ad huga vel ad starfsménnum & pessu timabili og Bridges (2003) bendir & ad
naudsynlegt sé ad fara i gegnum 6ll pessi prju stig og pad sé m.a. hlutverk stjornenda

ad hjalpa starfsmonnum i gegnum pessa umbreytingu.

A fyrsta stiginu verda starfsmenn ad étta sig & pvi ad pad sem var adur verdur
ekki lengur, peir purfa ad sleppa akvednu taki. Starfsmenn verda ad sleppa tokum a
gbmlum venjum, sidum og vinnuadferoum. Hér a sér stad akvedinn endir par sem
starfsfolk gerir sér 1jost ad akvednu timabili er lokid og nytt timabil hefst. Mikilvaegt
er ad gera starfsmonnum ljést hvad petta pydir og hjalpa peim ad horfast i augu vid
bad sem framundan er. Pessi hluti umbreytingaferilsins nefnir Bridges (2003) endi
eda lok.
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Nasta stig er hlutlausa timabilid. A pessu timabili myndast &kvedid
millibilsastand, @ milli pess sem var og pess sem mun koma. Gomlum adferdum og
vinnulagi er kastad i burtu en hid nyja vinnulag hefur ekki enn nad ad festast i sessi.
aukast og streita og alag eykst sem getur leitt til minnkandi framleidni. petta astand
getur leitt til pess ad upplysingaleidir verda oskyrar og forgangsrodun breytist. A
hlutlausa timabilinu getur skipulagsheildin ordid berskjoldud fyrir utanadkomandi
ognun. Samkeppnisadilar bera jafnvel i viurnar i goda starfsmenn. Hlutverk
stjornenda & pessu timabili gengur Ut & ad hjalpa starfsménnum ad fara ekki of hratt i
gegnum breytingarnar. beir verda ad vernda starfsmenn fyrir Gvaentum breytingum,
tryggja ad vinnuferlar innan skipulagsheildarinnar séu i samraemi vid breyttar
adsteedur, setja raunhaef skammtimamarkmid yta undir samheldni medal starfsmanna.
Stjérnendur geta enn fremur meett peirri dvissu sem skytur upp kollinum & pessu
timabili med pvi ad vera hvetjandi, veita starfsménnum nagar upplysingar, halda
reglulega fundi, innleida teymisvinnu og hjalpa starfsménnum ad finnast peir vera

hluti af breytingaferlinu.

Lokastig pessa ferils kallar Bridges (2003) nytt upphaf (e. the new beginning).
Pessu timabili er gjarnan fagnad af starfsménnum. Petta er timabil skuldbindinga

starfsmanna gagnvart peim breytingum sem hafa verid innleiddar (Bridges, 2003).

Mikilveegt er ad gera starfsmonnum grein fyrir pvi ad paer breytingar sem ordnar
eru, eru komnar til pess ad vera og ekki verdi horfid til fyrri venja, sida eda
vinnuferla. A pessu timabili getur sprottid upp ymis konar andstada starfsmanna og
bvi purfa stjornendur ad vera & vardbergi gagnvart henni. Bridges (2003) radleggur
stjornendum ad hafa i huga fjégur atridi. [ fyrsta lagi ad Gtskyra tilganginn & bak vid
breytingarnar, i 6dru lagi gefa starfsménnum skyra mynd af pvi sem koma skal, i
pbridja lagi ad vera med skyra aztlun og loks ad allir starfsmenn fai hlutverk pannig

ad peir upplifi sig sem mikilvaegan hlekk i kedju breytinganna.
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2.8.4 ADKAR likanid

ADKAR likanid (Hiatt, 2006) var hannad i kjolfar athuganna & breytingum i um
pusund skipulagsheildum i 59 I6ndum. Likaninu er &tlad ad hjalpa peim sem eru ad
ganga i gegnum miklar breytingar i skipulagsheildum. Hugmyndafradi likansins
gengur m.a. Ut & pad ad pad eru ekki skipulagsheildir sem breytast heldur starfsfélkid
sem par vinnur. ADKAR likanid gerir rad fyrir fimm grunnatridum sem purfa ad
vera i lagi svo ad breytingar heppnist. Likanid hefur verid talid arangursrikt par sem
pad er hannad med mannlegu hlid breytinganna ad leidarljési. Hvert prep i modelinu
er mikilveegt svo ad starfsmenn séu feerir um ad taka patt i breytingum. Mikilveegt er
ad fylgja hverju skrefi fyrir sig annars getur pad haft paer afleidingar ad breytingar
misheppnist. Hver stafur i ADKAR likaninu visar til peirra adgerda sem

naudsynlegar eru i hverjum 1id fyrir sig.

1. porf (e. awareness). Hversu medvitadir eru stjornendur um
porfina (vitneskju) fyrir breytingunni? Mikilveegt er fyrir
starfsmenn ad skilja porfina fyrir breytingum og peim asteedum
sem liggja ad baki peim. Peir purfa ad fa ad vita hvada breytingar
eru framundan. Til pess ad auka likurnar a skilningi starfsmanna
geta stjornendur reynt ad eiga god og uppbyggileg samskipti vid
starfsmenn t.d. med beaettu upplysingafladi.

2. Longun (e. desire). Hversu naudsynleg er breytingin fyrir
vinnuumhverfi starfsmanna? bad er mikilveegt ad stjérnendur yti
undir 16ngun starfsmanna til pess ad taka patt og stydja breytingar
0og gera peer ad hluta af edlilegum starfsvenjum. Til pess ad
audvelda petta ferli er naudsynlegt fyrir stjornendur ad eyda Otta
starfsmanna vegna breytinganna. Med pvi ad tryggja storf,
starfsframa og starfspréun er hagt ad yta undir vilja starfsmanna
til pess ad taka patt og stydja breytingar. Einnig er mikilvaegt ad

bjoda starfsménnum upp a pjalfun i tengslum vid breytingarnar.
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3. bekking (e. knowledge). Hvada kunnatta eda pekking er
naudsynleg svo ad breytingin gangi eftir? Ef starfsmenn finna
fyrir hvatningu og I6ngun til pess ad breyta eru peir frekar tilbunir
til ad afla sér pa pekkingu eda kunnattu sem parf til pess ad
breytingin gangi upp. Stjornendur verda ad gera starfsménnum
grein fyrir hvad breytingin muni hafa i for med sér og koma med
skyr skilabod um pad hvernig breytingar verda innleiddar. Med
bvi ad leggja aherslu & ad starfsmenn skilji hvad breytingarnar
hafa i for med sér og ad starfsmenn vilji auka vid sig pekkingu
svo ad breyting nai fram ad ganga er liklegt ad starfsmenn
sampykKi breytingarnar. Lykilatridid hér er midlun upplysinga og

pjalfun starfsmanna.

4. Geta (e. ability) til pess ad beita nyrri pekkingu. Eftir ad
starfsmenn hafa aflad sér nyrrar pekkingar purfa peir ad geta beitt
henni og tileinkad sér pessa nyju hafni. petta er gert med
stodugum afingum. Eftir pvi sem meira er &ft pvi betur gengur
ad adlaga starfsmenn ad nyjum starfshattum og nyrri pekkingu og
bvi meiri likur eru & ad breytingarnar gangi upp. petta er m.a.
haegt ad gera med starfsfostrakerfi par sem eldri starfsmenn sem
hafa reynslu af breytingarferli adstodi nyja eda yngri starfsmenn

sem eru ad takast & vid breytingar i fyrsta sinn.

5. Sidasti patturinn i ADKAR likaninu er styrkingin (e.
reinforcement). Ef starfsmenn eru duglegir ad endurtaka og &fa
nyju starfshettina er liklegt ad vinnulagid verdi ad akvedinni
venju. Pannig festast nyju starfshattirnir i menningunni meg tid

og tima.

ADKAR likanid getur gagnast stjornendum vid ad fa géda syn yfir stodu mala i

meirihattar breytingum og veitt peim skilning a pvi hversu langt & veg breytingarnar
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eru komnar innan skipulagsheildarinnar. Allir pessir fimm peettir haldast i hendur.
Skilningur parf ad vera fyrir hendi hja peim sem taka patt i breytingum. Peir purfa ad
skynja porfina fyrir breytingar og hafa léngun og vilja til pess ad taka patt i
breytingum. Ef starfsfolk feer réttu pjalfunina til pess ad takast & vid breytingarnar pa
er pekkingin eda kunnéttan til stadar til pess ad breyta og innleida nyjar adsteedur.
Getan er til stadar ef starfsmenn fa teekifeeri til pess ad pjalfa pa haefni sem parf til
bess ad taka & moti nyju breytingunum og jakveed styrking kemur fram og starfsmenn

sja avinninginn af breytingunum (Hiatt, 2006).

2.8.5 Breytingalikan vid innleidingu a rafraenu skjalastjornunarkerfi

Johanna Gunnlaugsdéttir (2007b) gerdi rannsékn & innleidingu og notkun rafreenna
skjalastjornunarkerfa. Tilgangur rannsoknarinnar var ad kanna hver voru markmid
bess ad innleida rafrent skjalastjornunarkerfi hja skipulagsheildunum, hvernig
innleidingunni veeri hattad og kanna tengsl milli innleidingarinnar og hvernig kerfin
voru notud. Johanna studdist vid eigindlega adferdarfreedi vid rannsdknina og tok
han viotol vid starfsfolk atta skipulagsheilda sem fjarfest héfdu i rafreenum
skjalastjornunarkerfum. Jéhanna (2007b) taldi ad peir sem ratt var vid geetu gefid
bestu mynd af pvi hvernig innleidingu hefdi verid hattad. I rannsékninni kemur fram
ad adferdir breytingastjornunar eigi vel vid pegar innleida & upplysingakerfi likt og
rafreent skjalastjornunarkerfi.

Jéhanna Gunnlaugdéttir (2007b) bendir & ad ymsir héfundar s.s. Bechard (1969),
Bechhard og Harris (1987) og Kolb og Frohman (1970) hafi dregid upp hin ymsu
likon af breytingaferlinu. Med pvi né peir ad brjota ferlid upp i dkvedna peetti og
afmarkada hluta. Johanna adlagadi likon peirra Gt fra reynslu sinni af radgjof og
innleidingu upplysinga- og skjalastjornunar og rafrenum skjalastjérnunarkerfum i
skipulagsheildum. Hun horfdi einnig til skrifa Kotter (1996).
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Mynd 3. Breytingaferli vid innleidingu a rafreenu skjalastjornunarkerfi (J6hanna
Gunnlaugsdottir, 2007b).

Johanna (2007b) bendir & ad freedimenn skipti breytingaferlinu i prja hluta. |
fyrsta lagi ad greina porfina fyrir breytingar. | 68ru lagi ad koma breytingunum & og
ad lokum ad vidhalda breytingunni. Hun bendir & mikilvaegi sidasta hlutans,
vardveislustigid og vitnar til Lewin (1951) par sem hann talar um mikilveegi pess ad
bida, hreyfa og frysta.

Meginnidurstada i rannsdékn Johonnu (2007b) er ad studningur stjérnenda er
lykilforsenda pess ad innleidingin gangi vel. Patttaka starfsfolks sé afar mikilveeg svo
og freedsla um mikilveegi skjalastjornunar og markviss pjalfun starfsfolks i ad nota
pad kerfi sem innleitt var. Sterk tengsl voru milli innleidingapéatta og hvort kerfin
sem verid var ad innleida pottu notendavaen eda ekki. Arangursrik innleiding er eitt

af pvi sem virtist skipta meginmali (J6hanna Gunnlaugsdottir, 2007b).
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2.8.6 Viobrogd einstaklinga i breytingum

Cummings og Worley (2005) greina fra& mismunandi asteedum andstédu einstaklinga
i breytingum. I fyrsta lagi er pad andstada einstaklingsins sjalfs, folk hreadist
breytingar. Pad geta verio teknileg andstada p.e. venja ad nota gamla teekni,
starfsmenn hraedast nyjungar og ad purfa ad leera & nyja tekni og tél pvi tengdu.
Andstada getur einnig verid tengd valdi eda st6du starfsmanna i skipuriti p.e.
breytingar sem oOgna valdastédu innan skipulagsheildarinnar. FOlk hraedist ad vera
feert til i starfi eda missa spdn ar aski sinum vid breytingarnar. Einnig benda peir
félagar a ad folk oOttist breytingar sem rekja ma til menningu, gilda, vidhorfa og
veentingar starfsmanna. Sidan er pad andstada vegna formgerdar p.e. andstada innan
og milli mismunandi deilda innan skipulagsheildar og skorts & upplysingamidlun

(Cummings og Worley, 2005)

Martin og Fellenz (2010) gera grein fyrir asteedum andstodu einstaklinga innan
skipulagsheildar. Deemi um slika andstodu nefna peir misskilning, 6ndgar
upplysingar, sleema fyrri reynslu af 6drum breytingum, heildarhagsmunir deilda, 6gn
vid pekkingu, 6gn vid véld, 6gn vid stddu, afall vid breytingar, 6gn vid frelsi, minna
umbod til athafna, 6gn vid vana, 66ryggi og varnarvidbrogd, 6gn vid ad sleppa pvi
sem fyrir er, litil polinmadi gagnvart breytingum, hraedslu vid ad gera mistok og loks

ad avinningur er ekki synilegur (Martin og Fellenz, 2010).

Kotter og Schlesinger (2008) komu fram med sex leidir sem stjornendur geetu nytt
sér til pess ad yfirvinna andstodu starfsmanna i breytingum. I fyrsta lagi ma nefna
freedslu og samskipti sem er ein af arangursrikustu leidunum til pess ad yfirvinna
motspyrnu i breytingum. Mikilveegt er ad freda starfsfolk um framgang
breytinganna. Einstaklingsfundir, hépfundir og skilabod geta verid hluti af
upplysingaleidum. Sérstaklega & petta vio pegar s& sem breytingum stjornar parf a
adstod peirra ad halda sem syna andstéou.

I 6dru lagi er patttaka starfsmanna i breytingunum naudsynleg. Ad virkja
starfsmenn til patttoku i breytingum er god leid til pess ad meeta andstodu

starfsmanna og getur komid i veg fyrir hindranir i breytingaferlinu. A pennan hatt
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geta peir sem syna andstodu komid med sin sjonarmid og vidtek pekking peirra
getur nyst vel i breytingaferlinu.

[ pridja lagi er studningur vid starfsmenn naudsynleg leid vid innleidingu
breytinga. Veita parf starfsfolki tilfinningalegan studning i breytingum og umbun
eftir erfidi breytinganna. Einnig parf ad veita peim pjalfun og studning pvi otti og

kvidi getur pjakad starfsmenn i breytingum.

[ fjorda lagi er naudsynlegt ad samningar og satt sé til stadar til pess ad takast &
vid andstodu starfsmanna. Ein leid til pess ad yfirvinna andstodu starfsmanna er ad
bj6da peim sem syna andstddu hvata eda umbun. Samningar geta vid att pegar ljost
er ad starfsmadur & eftir ad missa vold i kjolfar breytinga en andstada vidkomandi

getur skipt sképum vid innleidingu breytinganna.

I fimmta lagi er styring og samvinna naudsynleg pegar kemur ad andstodu
starfsmanna. Naudsynlegt er ad vinna einstaklinginn a sitt band t.d. med pvi ad bjéda
vidkomandi spennandi og 6fundsvert hlutverk i breytingaferlinu. Pessi styring getur

lika reynst arangursrik ef um hép eda deild er ad reeda.

[ sjotta lagi benda peir & ad pvinga fram breytingar sé oft st leid sem stjérnendur
velja pegar um andstodu starfsmanna er ad reeda. Hotanir um uppsagnir eda Utiloka
stdduheaekkanir eda fera starfsmenn til i skipulagsheildum getur reynst naudsynlegt
til pess ad meeta andstddu starfsmanna. Eins og vid styringu eru petta ahaettusamar
adgerdir. beir benda einnig 4 ad algeng mistok stjornenda til pess ad bregdast vid
andstoou starfsmanna sé ad nota adeins einn pessara patta. Meta purfi adstedur
hverju sinni og nyta ser fleiri peetti i einu (Kotter og Sclesinger, 2008).

2.8.7 Hlutverk skjalastjora i breytingaferli

Pegar verid er ad innleida rafraent skjalastjornunarkerfi er skjalastjéri mjog hadur pvi
hversu virkir starfsmenn eru vid innleidinguna. Naudsynlegt er virkja starfsmenn til
patttoku, halda starfsfolki upplystu a innleidingartimanum og tryggja ad sem flestir
séu sattir vid breytingarnar. Segja ma ad skjalastjorinn sé i raun breytingastjori i ferli
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innleidingar rafrenna  skjalastjornunarkerfa.  Breytingastjori er hluti  af

breytingaferlinu og parf hann ad gera sér grein fyrir hlutverki sinu i ferlinu.

Bjorg Arszlsdottir (2010) gerdi rannsokn & hlutverki mannaudsstjora i meirihéttar
breytingum. Hlutverk skjalastjora i ferli breytinga er ekki olikt pvi sem kemur fram i
rannsokn Bjargar. Rannsoknin sem var eigindleg byggdi a djapvidtdélum vid atta
mannaudsstjora sem hofdu farid i gegnum og tekid patt i meirihattar breytingum
innan skipulagsheilda. Med meirihattar breytingum er att vid breytingar sem hafa
vidtek ahrif & starfsemi skipulagsheilda og krefjast mikillar adlégunar starfsmanna
likt og innleiding rafreens skjalastjoérnunarkerfis. Nidurstddur Bjargar eru paer ad svo
ad breytingar gangi vel sé mikilveegt ad mannaudsstjorar séu patttakendur i
breytingaferlinu fr4 upphafi. Pannig hafi peir yfirsyn yfir breytingaferlid og geti
komid ad malefnum sem snerta starfsmenn med hagsmuni skipulagsheildar og
starfsmanna ad leidarljési. Hlutverk mannaudsstjorans i breytingaferlinu er ad geeta
samraemis i Ollu ferlinu, setja fram sameiginleg markmid, hvetja starfsmenn, midla
breytingasyninni og upplysa starfsmenn um gang breytinganna. Bjorg (2010) nefnir
ad mikilveegt sé ad starfsmenn fai ad vera patttakendur i breytingarferlinu, pad
audveldi peim ad sampykkja breytingarnar. Vardandi hindranir vid innleidingu
breytinga bendir Bjérg & ad mikilvaegt sé ad koma auga a paer, vinna hratt Ur peim og
jafnvel fjarleegja. Annars geti pad leitt til pirrings og ahugaleysis medal starfsmanna.
Bjorg bendir einnig & ad millistjornendur geti verid akvedin hindrun par sem
breytingar snuist oft um véld og pad kemur oftar en ekki i peirra hlut ad adstoda
stjornendur og starfsmenn ad takast a vid breytt vinnulag. Loks kemst Bjorg ad peirri
nidurstodu ad til pess ad yfirstiga hindranir verdi ad halda uti 6flugri
upplysingamidlun par sem starfsmenn eru upplystir um stédu mala og framgang
breytinga. En gott upplysingafledi getur komid i veg fyrir ad starfsmenn upplifi
Ovissu og 6tta og ad sama skapi getur pad aukid sjalfstraust peirra og 6ryggi (Bjorg
Arszlsdattir, 2010).
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3 Adrar rannsoknir

Ekki eru til rannsoknir hér & landi sem snla beint ad hlutverki skjalastjora sem

breytingastjora vid innleidingu & rafrenu skjalastjornunarkerfi. Til eru nokkrar
rannsoknir & svidi bokasafns- og upplysingafraeda og opinberri stjornsyslu sem fjalla
um skjalastjora og skjalastjornun. Einnig eru til nokkrar rannsoknir a svidi
mannaudsstjornunar og stjornunar og stefnumdtunar um ymsa petti sem taka til
samspils stjérnenda og millistjérnenda og breytinga.
Eins og &dur segir gerdi Jéhanna Gunnlaugsdottir (2007b) rannsokn & innleidingu og
notkun rafrenna skjalastjornunarkerfa. Tilgangur rannséknarinnar var ad kanna hver
voru markmid pess ad innleida rafraent skjalastjornunarkerfi hja skipulagsheildunum,
hvernig innleidingunni veeri hattad og kanna tengsl milli innleidingarinnar og hvernig
kerfin voru notud. Johanna studdist vid eigindlega adferdarfreedi vid rannséknina og
tok han viotol vid starfsfolk atta skipulagsheilda sem fjarfest hofou i rafrenum
skjalastjornunarkerfum. Taldi hin ad pessir adilar geetu gefid skyra mynd af pvi
hvernig innleidingu hefdi verid héttad. I rannsokn hennar kemur fram ad adferdir
breytingastjornunar eigi vel vio pegar innleida & upplysingakerfi likt og rafrent
skjalastjornunarkerfi. Meginnidurstada rannsoknar Johonnu (2007) er ad studningur
stjornenda er lykilforsenda pess ad innleidingin gangi vel, patttaka starfsfolks seé afar
mikilveeg svo og fraedsla og pjalfun. Sterk tengsl voru milli innleidingapatta og hvort
kerfin sem verid var ad innleida pottu notendaveen eda ekki. Arangursrik innleiding
er pvi pad sem virtist skipta meginmali (J6hanna Gunnlaugsdéttir, 2007b).

Jonella Sigurjonsdéttir (2010) gerdi megindlega og eigindlega rannsékn a pvi
hvort innleidingarferli & rafreenum skjalastjornunarkerfum hefdi ahrif & viohorf
starfsmanna gagnvart peim. Jonella komst ad peirri nidurstodou ad innleidingin hafdi
ahrif a viohorf starfsmanna. beir pettir sem hofdu ahrif voru patttaka starfsmanna i
aframhaldandi préun skjalamala, fraedsla til starfsmanna i skjalamalum og
vinnubrdgd stjérnenda. Jonella bendir einnig & ad med pvi ad virkja starfsmenn til
patttoku i honnun kerfisins og ad taka tillit til parfa peirra hafi hvetjandi ahrif &

vinnulag starfsmanna i skjalavistunarferlinu (Jonella Sigurjénsdottir, 2010).
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Johanna G. Haflidadéttir (2010) fjalladi um i sinni rannsokn hvada adferdir veeru
arangursrikastar i innleidingu skjalastjornunar hja sveitarfélogum, hvernig hefdi
verid stadid ad innleidingunni og hvort skjalastjérar teldu sig hafa notid studnings
stjornenda. Rannsdknin sem var eigindleg byggadi a premur patttékuathugunum og
vidtolum vid niu einstaklinga par af sex skjalastjora. Nidurstddur Johonnu benda til
pbess ad pad auki likur & ad innleiding heppnist og starfsmenn vinni eftir skjalakerfinu
eins og peim ber ef skjalastjéri er virkur i storfum sinum, i gédum samskiptum vid
adra, eigi audvelt med ad koma hlutum fra sér badi i meltu og ritudu mali og sé
akvedinn og fylginn sér. bessir peettir segir Johanna ad skipti meira mali en
starfsreynsla og menntun skjalastjora p6é peir peettir hafi talsvert mikid ad segja
vardandi innleidinguna. Enn fremur bendir J6hanna a ad par sem stjérnendur stydja
innleidinguna og hafi skilning & ferlinu gengu hlutirnir betur fyrir sig (J6hanna G.
Haflidadottir, 2010).

Daldis Yr Gudmundsdottir (2011) gerdi eigindlega rannsékn & pvi hvernig
raduneytum hér & landi hefur gengid ad framfylgja 16gum og reglum um skjalastjorn.
Daldis tok tiu viotol vio skjalastjora raduneytanna og komst hun ad peirri nidurstodu
ad skjalastyring asamt skraningu og medferd mala innan raduneytanna sé til
fyrirmyndar. Han bendir a i nidurstodum sinum ad starfsmenn raduneytanna hafi
jakveett viohorf gagnvart skjalastjornun og peir geri sér grein fyrir lagaumhverfi sem
beir starfa vid pegar kemur ad vinnubrégdum vardandi skraningu og medferd mala
(Daldis Yr Gudmundsdottir, 2011).

Sigridur Asta Asbjarnarddttir (2009) gerdi eigindlega rannsokn & hlutverki
millistjornenda i breytingaferli innan fyrirtekja. Sigridur Asta tok tiu vidtdl vid
islenska millistjornendur sem hofédu gengid i gegnum breytingar sem med
einhverjum hetti hofou haft ahrif & adlogunarhaefni starfsmanna og starfsemi
fyrirtaekisins. Helstu nidurstddur Sigridar Astu voru par ad minni timi og orka
millistjérnenda foér i framkvemd breytinganna sjalfra. Meiri timi for i ad sinna
mannlega peettinum i breytingum p.e. stydja starfsmenn i breytingaferlinu (Sigridur
Asta Asbjarnardottir, 2009).
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Eins og adur hefur komid fram gerdi Bjorg Arsalsdottir (2010) eigindlega
rannsokn. Han tok vidtdl vid atta mannaudsstjora sem hofou tekid patt i meirihattar
breytingum. Markmid rannsdknarinnar var ad draga fram pekkingu, reynslu og
hlutverk mannaudsstjora i breytingaferlinu. Bjorg syndi fram a ad mannaudsstjérar
gegna fjolpeettu hlutverki i breytingum og peir eru i raun virkir patttakendur sem
breytingastjorar. Mikill timi peirra for i mannaudstengd malefni svo sem midlun
upplysinga til starfsmanna og radgjof til stjornenda og starfsmanna (Bjorg
Arszlsdattir, 2010).

Vala Magnusdéttir (2011) rannsakadi med eigindlegum adferéum framkvemd
breytinga og adferdir vid breytingar i samrunum stérra fyrirteekja og stofnana. Vala
reeddi vid tiu sérfreedinga og stjornendur sem tekid hofdu patt & breytingaferli. Helstu
nidurstddur Volu voru peer ad til ad breytingaferli heppnist purfi ad huga ad nokkrum
pattum. bessir peettir eru skipun verkefnastjora og/eda breytingastjora sem heldur
utan um verkefnid, myndun bandalags um breytingarnar og fa starfsmenn i lid med
breytingastjorum.  Enn fremur ad vera med skyrar hugmyndir og midla til
starfsmanna  markmidi  breytinganna, hafa markvissa upplysingagjof i
breytingaferlinu, finna talsmenn breytinga og halda upp & é&fangasigra (Vala
Magnusdottir, 2011).

Gudrun P. Olafsdéttir (2012) gerdi eigindlega rannsékn & innleidingu breytinga
m.t.t. stjornenda og samspils valds. Gudrun tdk niu vidtdl vid reynda stjornendur.
Han komst ad peirri nidurstddu ad vald hefur talsvert mikid veegi vid innleidingu
breytinga og freedin hafi vanraekt pennan patt i breytingum. Gudrdn nefnir ad skipurit
er uppspretta valds og myndun bandalaga i breytingum er mikilvaegur pattur i ad
studla ad innleidingu breytinga (Gudrun P. Olafsdéttir, 2012).

Nokkrar erlendar rannsoknir hafa verid gerdar par sem fjallad er um innleidingu a
rafreenu skjalastjornunarkerfi og notkun peirra. Pessar rannsoknir, fyrir utan rannsokn
Williams, snla ekki beinlinis ad breytingastjornun heldur innleidingu rafreenna
skjalastjornunarkerfa. Ma par m.a. nefna rannsokn Gregory (2005) par sem fjallad er

um innleidingu & rafraenu skjalastjornunarkerfi i National Health Service Purchasing
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and Supply Agency sem er rikisstofnun i Bretlandi. Gregory bendir & ad naudsynlegt
sé ad fara i gegnum fjogur stig i innleidingarferlinu. Fyrsta stigid er ad undirbda vel
innleidingarferlid, naesta stig er ad framkvaema vinnuna sem parf ad fara fram i
kerfinu vid innleidinguna svo hagt sé ad gera hana notendavana, pridja stigid er ad
fa profunarhop til ad préfa kerfid og fa pannig fram gagnryni svo haegt sé ad
endurbeeta og adlaga kerfid. Sidasta stigid er mat a arangri innleidingarinnar.
Gregory bendir einnig & ad synilegur studningur stjornenda i innleidingarferlinu sé

naudsynlegur. (Gregory, 2005).

Maguire (2005) deilir reynslu sinni af innleidingu & rafreenu skjalastjornunarkerfi.
Hann bendir & helstu vandamal sem upp geta komid i innleidingarferlinu. Hann tekur
raunveruleg demi um innleidingarferlid frd kaupum & kerfi til notkunar og pjalfunar
starfsfolks. Helstu nidurstddur Maguire eru peer ad pratt fyrir vidteka pjalfun nadi
meginhluti starfsfolks ekki tékum & notkun kerfisins eftir innleidinguna. Starfsfolki
fannst kerfid onotendavent, pad kvartadi yfir pvi hvernig akveonir peettir i kerfinu
voru settir upp og ad settar hafi verid upp fléknar reglum um akvedna petti sem
kerfid hafdi ekki tok & ad framkvema. Hann bendir einnig & ad rannsdknin sé gott
teeki fyrir pa sem eiga eftir ad innleida rafrent skjalastjornunarkerfi svo komist verdi
hja mistokum svo innleidingin miskeppnis ekki (Maguire, 2005).

I rannsokn Williams (2005) er kannad hvort tilgangi og veentanlegum avinningi
hafi verid ndd vid innleidingu & rafraenu skjalastjornunarkerfi. Innleidingin atti sér
stad & landsvisu hja National Weights and Measures Laboratory i Bretlandi sem er
stofnun sem heldur utan um areidanleika maelinga og melikvarda. I rannsokninni er
lyst hvernig til tokst med innleidingu & rafreenu skjalastjérnunarkerfi. Reynt var ad
svara pvi hvort arangri hafi verid nad midad vid pad sem lagt var af stad med i
upphafi og hvort veentingar hafi stadist. A heildina litid gekk innleidingin vel fyrir
sig og arangur var mikill hja notendum. Innleidingin krafdist pess ad skjalastjorar
burftu ad tileinka sér adferdir breytingastjérnunar vid innleidinguna (Williams,
2005).
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4 Aoferdafraedi

Vid framkvaemd rannsdknarinnar var studst vid blandada rannsoknaradferd (e. mixed
method research) par sem notadar voru tveer rannsdknaradferdir, eigindleg
adferdafredi (e. qualitative methodology) og megindlega rannsdknaradferd (e.
qualitative research methods). Med pvi ad stydjast vid tveer rannsoknaradferdir faest
betri skilningur & rannsdknarvidfangsefninu i stad pess ef einungis veeri notud ein
rannsoknaradferd. Blondud rannsoknaradferd vegur upp veikleika hvorrar
rannsoknaradferdar fyrir sig og audveldar rannsakanda ad fa svor vid spurningum
sem eigindlegar adferdir annars vegar og megindlegar adferdir hins vegar eiga erfitt
med ad svara (Creswell og Plano Clark, 2007).

Adferdirnar eru olikar par sem eigindleg adferdafreedi byggir & vidtdlum og reynt
er ad na fram upplifun viomalandans og grafast fyrir um pad hvada merkingu eda
skilning folk leggur i &kvedna hluti. Slikar rannsoknir byggja & vidtélum vid
einstaklinga og/eda hdépa um akvedid malefni og rannsakar pad hvernig
einstaklingarnir i hépnum upplifa pad sem rannsakad er hverju sinni. Aldrei er haegt
ad alhafa Gt fra nidurstddum sem fengnar eru med pessari adferd yfir & sterri hop
heldur veita eigindlegar rannsoknir dypri innsyn i vidfangsefni rannsoknarinnar og

gefa dkvedna visbendingu (Sigurlina Davidsdéttir, 2003).

Megindleg rannsokn byggir & tolfredi pess sem heaegt er ad mela og telja.
Megindlegar adferdir eru notadar til ad safna tolulegum gognum, t. d. med
spurningalistum sem lagdir eru fyrir Grtak pess héps sem etlunin er ad alhaefa um.
paer henta vel til ad fa yfirlit um tiltekid svid, um vidhorf eda hegdunarmynstur
(Sigurlina Davidsdéttir, 2003). Tilgangur megindlega hluta rannséknarinnar var ad

stydja vio eigindlega hluta hennar med lysandi tolfraedi.

Vinna vid rannsoknina héfst haustid 2010 i namskeidi i eigindlegri adferdarfradi
vid Haskola Islands. Rannsoknaraatlun var unnin og sampykkt af leidbeinanda
rannsoknarinnar dr. Johonnu Gunnlaugsdottur professors i bokasafns- og

upplysingafreedi vid Haskdla Islands. Samkvaemt I6gum um persénuvernd og
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medferd persénuupplysinga, nr. 77/2000, var eigindlegi hluti rannsoknarinnar
tilkynntur til Personuverndar 11. oktober 2010 og var heimilud skv. tilkynningu nr.

S4958/2010 um vinnslu personuupplysinga.

Hér verdur gerd grein fyrir hvorri adferd fyrir sig p.e. eigindlega hluta
rannsoknarinnar i koflum 4.1 - 4.1.4, markmidi rannsdknarinnar, vidtélum og vali a
patttakendum, skraningu, Udrvinnslu og greiningu gagna svo og réttmeati og
areidanleika rannsoknarinnar. Hins vegar megindlega hluta rannséknarinnar i k6flum
4.2 - 4.2.3, spurningarlista og vali & patttakendum, skraningu og drvinnslu gagna

asamt sioferdi, areidanleika og réttmeeti.

[ koflum fimm til niu er svo gerd grein fyrir pemum eigindlega hluta
rannsoknarinnar og i kafla tiu er gerd grein fyrir nidurstodum megindlega hluta

rannsoknarinnar.

4.1 Eigindleg rannsokn

Eigindleg adferdarfreedi a reetur ad rekja i fyrirbarafredi (e. phenomenology) par
sem gerd er tilraun til ad tdlka skynjun eda upplifun viomalanda & akvednum pattum
sem er verido ad rannsaka (Taylor og Bogdan, 1998). Notast er vid vidtalsform
eigindlegrar adferdarfraedi. Spurningar eru halfopnar en par er studst vid fyrirfram
skilgreindan vidtalsramma um efnid eda rannséknarspurningu. Vidtalio er latid fleeda
og reynt ad fylgja viomalanda til ad halda flaedi i umreedum til ad fa pad fram sem
vidmelandi hefur fram ad feera. Ostodlud vidtél (e. unstructured, in—depth) hafa pann
tilgang ad veita skilning og lada fram lysingar & reynsluheimi folks og upplifun pess
a vidfangsefninu. bannig er umraduefni fyrirfram akvedid en innihald samradnanna
ekki. pessi adferd telst til gagnasdfnunaradferda eigindlegra adferda. Mikilveaegt er ad
leggja aherslu & virdingu og traust vid patttakendur dsamt virkri hlustun. Viétolin eru
mismunandi fra einum vidmelanda til annars og innihald vidtalanna 6likt pd

vidfangsefnid sé hid sama (Helga Jonsdattir, 2003).
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[ Ostodludum vidtdlum er vidtalsramminn grunnur vidtalsins en hann er ekki
endilega i fostum skoroum. Rammi umraduefnis er fyrirfram skilgreindur en getur
tekid breytingum eftir préun hvers vidtals fyrir sig. Misjafnt er hversu itarlega honum
er fylgt eftir og tengist pad rannsdknarspurningunni og adferdafreedilegum
forsendum rannséknarinnar. Of stifur vidtalsrammi getur hindrad ad vidmelendur
tjai sig frjalslega og pvi hindrad samradur. Skyr og afmarkadur vidtalsrammi getur
hins vegar gert gagnagreiningu adgengilegri. bad er pvi rannsakandans ad akveda
hversu nakveemlega hann fylgir vidtalsrammanum og hvernig honum tekst ad lata
vidtalid fleeda (Helga Jonsdottir, 2003).

| pessari rannsokn var leitast vid ad fa fleedi i viotolin en studst var vid
vidtalsrammann sem innihélt opnar spurningar. Mikilveegt er ad rannsakandi fylgi
eftir spurningum og umraedum pegar vid a. R6dun spurninga tok breytingum med

hverjum vidmelanda eftir pvi hver framvinda vidtalsins var.

Tekin voru atta vidtol viod skjalastjora sem tekid hofou patt i innleidingu a rafreenu
skjalastjornunarkerfi og reynt ad fanga upplifun peirra & breytingaferlinu.
Rannsoknin hefur ekki alhafingargildi frekar en adrar eigindlegar rannséknir heldur
er henni @tlad ad auka skilning & tilteknu félagslegu fyrirbeeri i starfsumhverfi
skjalastjora. Nidurstddunum var etlad ad gefa visbendingar um ad malum veeri med

svipudum heetti medal skjalastjora i svipudum adsteedum.

I eigindlegum rannsoknum er 16gd ahersla & réttmeti (e. validity) rannsoknar p.e.
ad rannsoknin meli pad sem hin 4 ad mela og sem mest samreemi sé & milli
gagnanna og pess sem viomalendur i rannsokninni segja. Pannig er reynt ad draga

fram reynslu og upplifun viomealenda (Taylor og Bogdan, 1998).

Mikilvegt er ad varpa ljosi & hlutverk skjalastjora vid innleidingu rafraens
skjalastjornunarkerfis. EkKi naegir ad kerfid sjalft virki og sé gott til skjalastjornunar,
mannlegi patturinn er ekki sidur mikilveegur. Skjalakerfid sjalft getur aldrei ordid
betra en félkid sem vinnur vid pad. bess vegna skiptir skopum ad starfsfolk sé
reidubuio til pess ad taka patt i breytingunum. bad getur reynst erfitt fyrir skjalatjéra
ad koma inn i skipulagsheild par sem eru viohofo hafa verid akvedin vinnubrdgd til
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lengri tima og ad fa starfsfolk til ad breyta verklagi sinu. Pess vegna er dhugavert ad
varpa ljosi & hlutverk skjalastjérans sem breytingastjora pegar kemur ad innleidingu

rafreenna skjalastjornunarkerfa.

4.1.1 Markmid eigindlega hluta rannsoknarinnar

Meginmarkmid eigindlega hluta rannsoknarinnar er ad varpa ljosi & hlutverk
skjalastjorans i breytingaferli vid innleidingu rafreens skjalastjérnunarkerfis.
Skjalastjori er hadur starfsménnum vid innleidingu Kkerfisins. Naudsynlegt er fyrir
skjalastjora ad virkja starfsfolk og gera sér grein fyrir peim pattum sem upp geta
komid vid innleidinguna. Leitast verdur vid ad svara eftirfarandi

rannsoknarspurningum:

Hver eru meginverkefni skjalastjora?
Hver er helsti hvatinn ad innleidingu rafraens skjalastjornunarkerfis?

Er umbod til athafna naudsynlegt i innleidingarferlinu?

> W npoE

Hversu mikilvaegur er studningur stjornenda vid innleidingu rafraens
skjalastjornunarkerfis?

5. Skiptir stada skjalastjora i skipuriti mali pegar innleiding & sér stad?
6. Hver er helsta andstada starfsmanna i breytingaferlinu?

7. Hvernig er haegt ad yfirvinna andstddu starfsmanna?

Med rannsoknarspurningunum er leitast vio ad kortleggja hver pattur skjalastjora
er i innleidingu & rafraenu skjalastjornunarkerfi. Skjalastjori er hadur pvi hversu virkir
starfsmenn eru vid innleidingu rafreens skjalastjornunarkerfis. Segja ma ad peir seu i
raun nokkurs konar breytingastjérar i pessu innleidingarferli. Svo innleidingin takist
vel er naudsynlegt ad virkja alla starfsmenn til patttoku, halda peim upplystum &

innleidingartimanum og tryggja ad sem flestir séu sattir vid breytingarnar.
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Serstaklega er dhugavert ad skoda pennan patt med hlidsjon af almennu hlutverki
skjalastjora innan skipulagsheildarinnar. Markmid rannsoknarinnar er einnig ad
draga fram pekkingu a pvi hvernig best er ad standa ad innleidingu rafreenna
skjalastjornunarkerfa og Utbua nokkurs konar gatlista fyrir skjalastjora sem geta

komid ad gagni vid innleidingu rafreens skjalastjornunarkerfis.

4.1.2 Viotol og val a patttakendum

Tekin voru atta vidtol vid skjalastjora sem tekid hofou patt i innleidingu rafraens
skjalastjornunarkerfis. Tilgangurinn var ad fa fram upplifun peirra a breytingaferlinu.
Notast var vid markmidsUrtak (e. purposive sample). Markmidsdrtak er beitt i
sérstokum adstedum par sem rannsakandi velur pétttakendur Gt frd pvi sem
rannsoknin beinist ad og pess sem skoda & i rannsokninni (Porolfur porlindsson og
porlédkur Karlsson, 2003).

patttakendur voru valdir ut frd pvi sem hefir markmidi rannsoknarinnar og
uppfylltu viomid um ad vera skjalastjorar sem tekid h6fou patt i innleidingu rafreenna
skjalastjornunarkerfa. Rannsakandi nytti sér tengsl vid vidmelendur i gegnum
menntun sina og starf og hafdi samband vid vidmaelendur med tolvupdsti. | framhaldi

af pvi var akvedinn stadur og stund fyrir vidtélin.

Vidtolin voru tekin & timabilinu 7. oktéber 2010 til 13. febrdar 2013. Sex af atta
vidtélum féru fram & vinnustad vidmalenda en tvd & vinnustad rannsakanda. Utbdinn
var vidtalsrammi med fimm grunnspurningum &samt undirspurningum. Sja

vidtalsramma i vidauka V.

Leitast var vid ad fa fleedi i vidtolin en studst var vid vidtalsrammann sem innihélt
opnar spurningar. Vidtalsramminn tryggir ad allir vidomealendur fai sama
umraeduefnid pd svo ad viotdlin geti tekid Oveenta stefnu. Mikilvaegt er ad
rannsakandi fylgi eftir spurningum og umraedum pegar vid a. R6dun spurninga tok
breytingum med hverjum vidmealanda eftir pvi hver framvinda vidtalsins var. Fengid

var leyfi hja viomalendum til ad kalla eftir frekari upplysingum ef purfa patti.
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Fylista tranadar var geett vid Urvinnslu gagna og hafa viomelendur fengio
gervinéfn og eru nefndir Asrin Pétursdottir, Gudbjorg Jonsdottir, Gudfinna
Bergsdottir, Ingibjérg Aglstsdottir, Jon Sigurdsson, Maria Njalsdottir, Sigridur
Finnsdéttir og Solran Bjornsdottir. 1 toflu 1 er betur gerd grein fyrir vidmalendum,

starfsheiti, skipulagheild og svo starfsaldri innan skipulagsheildar.

Tafla 1. Listi yfir viomelendur.

Nafn viomealanda Starfsheiti Skipulagsheild Starfsaldur
Asrlin Pétursdottir Skjalastjori Opinber stofnun 6 vikur
Vef- og

Gudbjorg Jonsdottir skjalastjori Félagasamtok 6 ar
Gudfinna Bergsdottir Skjalastjori Opinber stofnun 10 ar
Ingibjorg Agustsdottir Ré&dgjafi Einkafyrirteki 1 &r
Jon Sigurdsson Skjalastjori Opinber stofnun 10 ar
Maria Njalsdottir Skjalastjori Einkafyrirteki 1ar
Sigridur Finnsdottir Skjalastjori Sveitarfélag 8 ar

Solran Bjornsdottir Skjalastjori Einkafyrirteki 10 manudir

4.1.3 Skréaning, urvinnsla og greining gagna

Eins og adur segir foru viotolin fram fra 7. oktdber 2010 til 13. febrdar 2013. Sex af
atta viotolum foru fram & vinnustad viomelenda en tvd & vinnustad rannsakanda.
Viotélin voru fra 35 til 63 mindtur hvert og voru pau hljédritud og sidan afritud ord
fyrir ord med athugasemdum rannsakanda og hugleidingum i lok hvers vidtals. Med
bvi er buid ad feera viotol yfir a ritadan texta (e. transcripts). Textinn var svo lesinn
yfir nokkrum sinnum til ad fa heildarmynd af badi reynslu og upplifun viomalenda.
Eftir pad hofst formleg greining textans sem byggdi m.a. a talkunarfreedi (e.
hermeneutics) (Sigriour Halldérsdottir, 2003). Samtals voru vidtolin 193 afritadar

bladsidur. Frumgreining gagna for fram vid afritun gagnanna med athugasemdum
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rannsakanda (AR) og hugleidingum i lok hvers vidtals. bessi frumgreining nyttist vel
& sidari stigum greiningarinnar.

Greiningin folst i pvi ad lesa afritudu viotolin nakveemlega og margendurtekid til
ad na fram upplifun vidmalenda af innleidingu rafrens skjalastjornunarkerfis. Vid
bessa greiningu var notud grundud kenning (e. grounded theory). Han felst i pvi ad
nota skipulagda og kerfisbundna tekni og gerir krofur um stédugan samanburd a
milli vidtalsgagna til ad n& fram pemum, mynstri og endurtekningum (Creswell,
1998).

Vid dypri greiningu gagnanna voru notadir litir, einn litur fyrir hvert meginpema
t.d. appelsinugulur fyrir andstédu starfsmanna vid innleidingu, bleikur fyrir studning
stjornenda, gulur fyrir umbod skjalastjora til athafna o.s.frv. Einnig var frekari
greining skrifud & spassiur vidtalanna. Eftir dypri greiningu og yfirlestur voru gégnin
farin ad benda sterkt & fimm pemu og tvd undirpemu og studdi pad vel vid

rannsoknarspurningarnar, pemun voru eftirfarandi:

1. Hvatinn ad innleidingu rafrans skjalastjornunarkerfis
2. Umbod skjalastjora til athafna
3. Studningur stjérnenda vid innleidingu
a. Breytingunni vidhaldid af yfirménnum
4. Stada skjalastjora i skipuriti
5. Andstada starfsmanna vid innleidingu

a. Tekid & andstodu starfsmanna

[ koflum fimm til niu verdur gerd nakvaemari grein fyrir hverju pema. Vitnad
verdur beint i vidmalendur ur gégnunum. Hver tilvitnun er sénnun pess ad tiltekid
pema sé ekki Ur lausu lofti gripid heldur byggt & rannsoknargégnunum. Slik skrif er
eins og rannsakandinn sé ségumadur sem segir sogu annarra en leyfir sér ad tdlka

frasognina i vidleitni til ad skilja sem best pad sem sagt er og koma pvi til skila til
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lesenda. Pannig verdi textinn triverdugur og rédd viomealenda ner til lesenda
(Sigridur Halldorsdéttir, 2003).

4.1.4 Réttmeeti og areidanleiki

Vid gerd eigindlegrar rannsoknar parf ad syna fram a réttmaeti rannsoknarinnar. Syna
parf fram & ad nidurstédurnar séu lysandi fyrir pann hop sem tok patt i rannsokninni
0g nidurstdour séu traverdugar og peer standist. Med eigindlegri adferd er ekki hagt
ad buast vid pvi ad nidurstodurnar yfirferist & adra hopa eda adrar adstedur. Med
eigindlegum nalgunum er ekki gert rad fyrir pvi ad haegt sé ad endurtaka

raunveruleikann i annad sinn (Sigurlina Davidsdottir, 2003).

Med eigindlegri adferdarfraedi eru gerdar paer krofur ad rannsakandinn leggi til
hlidar sinar eigin skodanir og vidhorf og paer hugmyndir sem hann hefur um
vidfangsefnid. Pvi er hins vegar haldid fram ad rannsakandinn geti aldrei verid
hlutlaus. Hann komi alltaf ad rannsokninni med akvedna pekkingu, skodanir og
vidhorf (Sigurlina Davidsdottir, 2003).

Rannsakandi er sjalfur skjalastjori og hefur tekid patt i innleidingu & rafreenu
skjalastjornunarkerfi og pvi er efni rannsoknarinnar honum mjog hugleikid.
Rannsakandi nytti sér tengsl sin til ad na til skjalastjora sem hofou tekid patt i
innleidingu & rafrenu skjalastjornunarkerfi og possudu vid markmidsUrtak
rannséknarinnar. Vidmeelendurnir atta uppfylltu allir pa peetti ad hafa innleitt rafraent

skjalastjornunarkerfi innan fyrirteekja eda stofnana.

Naleegd rannsakandans vid efnid i slikri rannsokn getur haft baedi kosti og galla.
Rannsakandi hefur sterkar skodanir og fyrirfram akvednar hugmyndir um efnid og
audvelt hefdi verid og oft freistandi ad fara i leidbeiningarhlutverk skjalastjorans par
sem ekki hafdi gengid nagilega vel vid innleidingu. Pad kom sér hins vegar vel i
vidtolunum ad hafa pessa pekkingu og reynslu til ad leida vidtdlin og fylgja eftir
spurningum. | vidtélunum var reynt ad geeta hlutleysis eins og mogulegt var.

Afritunin var leerdomsrik, rannsakandi komst enn ner vidfangsefninu vid ad hlusta
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aftur & viotolin og greina i hlatur, raddblee og annad sem vidmelendur notudu til ad
leggja &herslu & mal sitt sem getur skipt skdpum vid greiningu gagnanna.

Peir sem nota eigindlegar adferdir bera meiri abyrgd en peir sem nota megindlegar
adferdir par sem ekki er um ad reeda marktaekniprof i eigindlegum adferdum. Treysta
verdur ad rannsakandinn hafi fundid pad sem mikilveaegast er i gégnunum i arvinnslu
beirra og beri pad a bord lesandans med traverdugum heetti. Til ad svo megi verda
parf ad hafa gédan skilning & rannséknaradferdinni og kenningum sem liggja ad baki
til ad pad sem skiptir mali komist til skila (Sigurlina Davidsdottir, 2003).

Varlega skal farid i ad tulka nidurstodur par sem vidtdlin byggja & upplifun atta
skjalastjora vid innleidingu & rafrenu skjalastjérnunarkerfi innan 6likra
skipulagsheilda og byggja nidurstddur eigindlega hluta rannsoknarinnar alfario a

tulkun rannsakandans.

4.2 Megindleg rannsokn

Megindleg rannsdkn (e. quantitative methods) byggir & télum p.e. pvi sem hegt er ad
telja og meaela. Han byggir & pvi ad finna medaltdl og dreifingu ar peim hopi sem
spurdur er. Megindleg adferd synir fram & almennt mynstur i gégnum og getur nyst
vel pegar skoda & medaltdl af einhverju tagi (Sigurlina Davidsdottir, 2003).
Megindlegar rannsoknir byggja & pvi ad unnid seé med breytur (e. variables) en
breytur eru ,,pau fyrirbaeri sem rannsokud eru og eru breytilegt milli einstaklinga eda
fyrirbaera® (Amalia Bjorndottir, 2003;115). Kostir megindlegra rannsdkna er m.a. sa
ad audvelt er ad na fram fjolbreyttum gdégnum & stuttum tima. Enn fremur eru peer
réttmeetar par sem sterk tengsl eru & milli pess sem patttakendur i megindlegum
rannsoknum segjast gera og pess sem peir i raun og veru gera (Porlakur Karlsson,
2003).

Megindleg adferdafraedi er yfirleitt breidari en eigindleg. Adferdin bydur upp & ad
farid sé yfir breidara svid en ad sama skapi er megindlega adferdin ekki eins djap og

su eigindlega. LO6gd er mikil ahersla & ad melitekin séu areidanleg og ad med
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endurteknum malingum komist rannsakandinn ad svipadri nidurstddu (Sigurlina
Davidsdottir, 2003). bessi rannsdknaradferd leggur aherslu a ad hagt sé ad alhafa
um pyadid p.e. heildina Gt frd Grtaki og er pvi aridandi ad Urtakid sé gédur fulltrdi
bydisins. Rannsakanda ber pvi ad skilgreina rannsoknarfyrirbaerid, meela pad ut fra
tolfreedi og skyra nidurstédurnar (Taylor og Bogdan, 1998).

Markmid med megindlega hluta pessarar rannsdknar var ad stydja vid eigindlega
hluta hennar og fa fram itarlegri upplysingar um pa peetti sem komu fram i
vidtolunum. Med pvi ad beita lysandi télfreedi (e. descriptive statistics) var kannad
hvort nidurstdédur spurningalistans spegludu & einhvern hatt nidurstddur ar eigindlega
hluta rannséknarinnar. Fyrsta skrefid vid urvinnslu gagna pegar um lysandi t6lfreedi
er ad reeda er ad na fram einfaldri lysingu & nidurstédum. Pannig er haegt ad finna Gt
hvad er demigert vid gognin og hversu miklu munar & afst6du einstaklinga til
einstakra patta i Grtakshopnum. Toflur og myndir gegna lykilhlutverki i lysandi
tolfraedi, allt frd floknum myndum nidur i einfaldar tionitoflur (Amalia Bjornsdottir,
2003).

4.2.1 Spurningarlisti og val a patttakendum

Vid gerd spurningalista parf ad vanda til verks. Spurningarkénnun getur verid flokin
rannsoknaradferd pvi meeliteekid verdur ad vera areidanlegt og réttmaett. Naudsynlegt
er ad gera patttakendum eins audvelt med ad svara og haegt er og hafa spurningarnar
bannig ad peer séu audskiljanlegar og patttakendur atti sig a pvi hvad felst i sérhverri
spurningu. Naudsynlegt er ad taka tillit til innihalds spurninga, hvort per eigi ad vera
opnar eda lokadar, rédun peirra, notkun kvarda og hvort bakgrunnsbreytur eigi ad
koma fyrst eda sidast (Amalia Bjornsdattir, 2003).

Rannsakandi Utbjo spurningalista med hlidsjon af vidtalsramma eigindlega hluta
rannsoknarinnar. Spurningakénnunin var heldur itarlegri par sem m.a. var spurt um
kyn, menntun, helstu verkefni skjalastjora, sjalfstedi i starfi, lidan i starfi og anaegju i
starfi. Alls voru spurningarnar 43 og 10 peirra voru opnar eda budu upp a frekari
svorun. Med pvi ad bjoda upp a opnar spurningar gafst patttakendum teekifeeri til ad
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tja sig itarlegar um einstok atridi til vidbotar stédludu spurningunum. bannig er unnt
ad kafa dypra og fa fram itarlegri vidhorf skjalastjora um vidfangsefnid, en ad sama
skapi getur arvinnslan ordid erfid og timafrek (Porlakur Karlsson, 2003).

Spurningalistinn byggdi & fimm punkta Likertkvarda, um er ad reeda radkvarda
sem metur eina vidd (e. unidimensional scaling) t.d. fra mjog sammala (5) til mjog
6sammala (1). Notkun Likertkvardans er mjog algeng i pjonustu- og
starfsmannarannsoknum og gerir hann samanburd audveldari a lysandi gildum, svo
sem medalgildi og stadalfraviki (Porlakur Karlsson, 2003). bessi kvardi atti vid pegar
spurt var um vidhorf til akvedinna fullyrdinga i spurningakénnuninni. | peim
fullyrdingum var patttakendum gefinn kostur & ad svara mjog sammala (5), frekar
sammala (4), hvorki sammala né 6sammala (3), frekar ésammaéla (4) og mjog
6sammala (5).

Til ad meta svor & pessum kvarda var notast vid svokalladan Gallup kvarda.
Fullyrding sem hefur medaltalid & bilinu 4,20 - 5,00 lendir a styrkleikabili, 3,70 —
4,19 er starfheft bil og 1,00 - 3,69 er adgerdabil. begar fullyrding melist &
adgerdabili eru likur & ad s& pattur t.d. i innleidingarferlinu hafi ekki gengid nagilega
vel. begar fullyrding melist & starfhafu bili hefur hvorki gengid vel né illa. Aftur &
moti pegar fullyrding meelist & styrkleikabili bendir pad til ad vel hafi gengid med pa
pbeetti i innleidingarferlinu (Audur Hermannsdottir og Sif Cortes, 2012).

Styrkleikabil: Fullyrding med medaleinkunn 4,2 eda heerra & kvaréanum 1 - 5
Starfheeft bil: Fullyrding feer medaleinkunn & bilinu 3,7 — 4,19 4 kvardanum 1 - 5
Adgerdarbil: Fullyrding feer medaleinkunn 3,69 eda legra & kvardanum 1 - 5

A myndum nr. fjégur og fimm eru fullyrdingar & styrkleikabili tiknud med blaum
lit, starfheeft bil er taknad med greenum lit og adgerdarbil er taknad med raudum lit.
Ekki eru allar spurningar kénnunarinnar & umreeddum Gallup kvarda. Sumar peirra
eru ja og nei spurningar og adrar med 6drum svarkostum en mjég sammala til mjog

6sammala.
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Vid val & patttakendum var horft til pess ad n til sem flestra starfandi skjalastjora
a4 Islandi. bvi var leitad til Félags um skjalastjorn um adgang ad starfandi
skjalastjorum hér a landi. Félagid er med netfangaskra sem inniheldur netfong
allflestra skjalastjora eda peirra sem starfa vio skjalastjornun hér & landi. Felag um
skjalastjorn var stofnad arid 1988. Markmid félagsins er ad efla pekkingu og skilning
a skjalastjornun hja einstaklingum, fyrirteekjum og opinberum adilum. Enn fremur er
markmid félagsins ad efla tengsl peirra sem starfa vid skjalaséfn og studla ad
samvinnu peirra & milli (Félag um skjalastjorn, 2008).

Formadur Félags um skjalastjorn veitti rannsakanda leyfi til ad senda kénnunina &
skrdda félaga & postlista félagsins, Skjalastjorn@listar.ismennt.is. Alls eru 244
skradir félagsmenn & postlistanum. bydi rannsoknarinnar voru pvi allir skradir
félagar Félags um skjalastjorn og par sem allir fengu sendan télvupost med tengil &
kénnunina var Urtakid pad sama og pydid. Alls byrjudu 128 ad svara kénnuninni en
88 luku henni. Svarhlutfallid var pvi 36,1%. Baruch og Holtom (2008) greina fra pvi
ad i akademiskum rannsoéknum sé svarhlutfall & bilinu 35% til 40% &settanlegt.
Neuman (2005) segir ad 10% til 50% svarhlutfall i postkbnnunum sé aseettanlegt.
Saunders, Lewis og Thornhill (2012) benda a ad samkveemt peirra athugunum a
svarhlutfalli pdstkannana sé algengt ad sjé svarhlutfall & bilinu 10% til 20%. Pess
ber ad geta ad einhverjir pessara 244 skradra félagsmanna geetu verid hettir ad starfa
vid skjalastjornun en verio samt i félaginu og fengid sendan tdlvupdst.
Spurningakdnnuninni var beint til peirra sem starfa vid skjalastjornun og hafa tekio
patt i innleidingu & rafrenu skjalastjornunarkerfi. Spurningalistann ma i heild sinni

sja i vidauka Il.

4.2.2 Skraning og urvinnsla gagna

Sott var um adgang ad kannanakerfi haskolanema a www.kannanir.is i febraar 2013.
Ad fengnu leyfi til ad nota kerfid og mottoku lykilorda & kannanat6lid tok vid

innslattur kénnunar og uppsetning.
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Samkveemt I6gum um personuvernd og medferd personuupplysinga, nr. 77/2000,
var megindlegi hluti rannséknarinnar tilkynntur til Personuverndar 26. febrtar 2013
og var han heimilud skv. tilkynningu nr. S6189/2013 um vinnslu personuupplysinga.

Adur en kénnunin var send Gt var han forprofud af premur einstaklingum sem
allir eru bokasafns- og upplysingafreedingar og hafa starfad lengi vid rafrent
skjalastjornunarkerfi. Peir komu med gagnlegar dbendingar um pad sem betur meetti
fara og var spurningalistanum breytt litillega. Med pvi ad forprofa adur en kénnun er
send Ut er leitast vid ad fanga pad sem er oskyrt, 6peegilegt eda ekki vid hafi og fa
fram mogulegar takmarkanir & hdnnun og midlun spurningakénnunarinnar (Porlakur
Karlsson, 2003).

Spurningakdnnunin var send med télvupdsti & &dur nefndan postlista Félags um
skjalastjorn pann 4. mars 2013. Kdénnunin var itrekud med frekari fyrirmalum 5.
mars 2013, send var aminning 8. mars 2013 og svo lokaaminning 11. mars 2013 og
stod konnunin pvi yfir i atta daga. | t6lvupGstinum kom fram kynning &
rannsoknarefninu og efni kdnnunarinnar. Einnig kom par fram netfang og simanumer
rannsakanda ef patttakendur hefdu athugasemdir eda pyrftu ad fa frekari upplysingar.
patttakendum var einnig feert fyrirfram pakklaeti fyrir patttokuna.

Pess méa geta ad athygli var vakin & kénnuninni a samskiptavefnum Facebook par
sem upplysingafreedingar hafa sidu, pad var gert adeins einu sinni. pvi er ekki ljost
hvort einhverjir af peim 128 sem héfu kdnnunina nalgudust hana & samskiptavefnum
Facebook eda eingdngu i gegnum postlista Félags um skjalastjorn.

[ kjolfarid var farid ad vinna Gr rannsokninni. Gognin voru badi unnin i
kannanakerfinu sjalfu par sem pad bydur uppa nidurstddur greininga en einnig var

hluti gagna fluttur yfir i Excel til frekari greiningar og drvinnslu.

4.2.3 Sidferdi, areidanleiki og réttmaeti
Svo rannsokn standi undir nafni parf hin ad uppfylla siéferdilegar krofur ekki sidur
en adferdafreedilegar. Rannsakanda ber ad virda hagsmuni patttakenda og fullt traust

parf ad vera & milli patttakanda og rannsakanda. Rannsakandi parf ad veita
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patttakanda upplysingar um rannsoknina, fram parf ad koma hver tilgangur hennar
er, hver stendur fyrir henni, hvar nidurstodur verda birtar og hvad verdur um
personugreinanleg gogn ef pad & vid (Sigurdur Kristinsson, 2003). I megindlega
hluta rannséknarinnar var spurningakénnunin nafnlaus, patttakendum var gerd grein
fyrir pvi ad konnunin veeri ekki rekjanleg og ad gognum yrdi eytt ad rannsokn
lokinni.

Areidanleiki (e. reliability) gefur til kynna nakveemni nidurstadna og areidanlegt
meeliteeki parf ad vera nakveemt par sem samraemis er geett i malingum yfir tima.
Areidanleiki snyst einnig um hvort ad likurnar & ad nidurstédurnar verdi paer sému
vid endurteknar melingar (Gudran Palmadottir, 2003). Miklu mali skiptir ad urtakio
sé traverdugt og neegilegur fjoldi svarenda til ad haegt sé ad gera samanburd.
Gagnaoflunin  og drvinnsla gagnanna veltur sidan a pvi ad stydja pa
rannsoknarspurningu sem sett hefur verid fram eda hrekja hana tolfreedilega
(Sigurlina Davidsdattir, 2003).

Réttmeeti (e.validity) segir til um hversu vel maliteekid melir pad sem pvi er
&tlad ad mala (Gudrun Palmadottir, 2003). Réttmaeti er heaegt ad skipta i innra og
ytra réttmeeti. Vid innra réttmaeti er leitast vid ad geeta samraemis milli nidurstadna og
hvort st mynd sem rannsoknin dregur upp af rannsoknarefninu standist samanburd
vid veruleikann. Einnig ad hve miklu leyti er haegt ad halda pvi fram ad svorin eda
nidurstédur rannsdknarinnar hafi svarad peim spurningum sem spurt var um (Taylor
og Bogdan, 1998 og Sigurlina Davidsdottir, 2003).

Ytra réttmaeti visar til pess hvort hagt er ad alhaefa eda alykta um nidurstédurnar
ut fra rannsokninni og dr einni rannsdkn yfir & adrar adstedur, eda finna peim eins
konar l6gmal. Ef petta tekst eykur pad mjog & gadi og gildi rannsoknarinnar (Taylor
0g Bogdan, 1998 og Sigurlina Davidsdattir, 2003). Leitast var vid ad hafa alla pessa

peetti i huga vid framkvaemd og Urvinnslu rannsoknarinnar.
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5 Hvatinn ad innleidingunni

Samkvaemt vidtélunum var nokkud misjafnt hver hvatinn var ad innleidingu rafraens
skjalastjornunarkerfis. Tveir viomelenda bentu & ad hvatinn hefdi verid 16g og
reglugerdir eda reglur og ferlar, prir nefndu vitundarvakningu medal stjérnenda eda
nyja stjérnendur i skipulagsheild og prir nefndu ad hvatinn hefdi verid drelt
skjalastjornunarkerfi eda pvi hafdi verid illa haldid vid og kominn timi a ad uppfeera
kerfin. Adrir voru ekki med skjalastjornunarkerfi og voru pvi ad byrja fra grunni. Jon
nefndi ad hvatinn i hans stofnun hefdi komid fra nyjum framkvemdastjéra. Hann
sagoi:

Pegar nyr framkvaemdastjori kom ad stofnuninni pa hafdi

hann verid vanur Ur stjornsyslunni ad umgangast skjol i

skjalakerfi og hann fann bara til pess ad hann hafdi enga

yfirsyn hvad var verid ad gera hverjir voru ad fast vid hlutina

og hvernig peir voru afgreiddir og hann gerdi eiginlega bara &
fyrstu dogum krofu um pad ad pessu yroi breytt.

Maria nefndi  millistjornendur sem hvata ad innleidingu rafrens
skjalastjornunarkerfis og sagdi hiun: ,,J4, pad sem var jakvett, svidsstjorarnir vildu

pessa breytingu og hvatinn var kominn padan.* Gudfinna tok i sama streng og sagoi:

Eg veit pad ekki ég held bara ad pad hafi verid skilningur
yfirmanna a, ja porf fyrir ad koma skikki a hlutina, pad eru
bara mjog medvitadir stjornendur og kominn timi a petta.
pad var hérna fullordin kona sem vann hérna i 40 &r, hin
var svolitid i pessu.

Solran nefndi ad i hennar tilviki hafi hvatinn verid vegna reglna, verklags og ferla
sem fyrirteekid pyrfti ad vinna eftir. HUn benti a ad starfsumhverfid veeri pess edlis ad
miklar krofur veeru gerdar til fyrirteekisins um ad framfylgja reglugerdum og ferlum
sem tengdist geedamalum fyrirteekisins. Hun sagdi:

Vardandi skjalamalin pa kemur pad inn a ad pad eru reglur
sem eru nattarlega i kringum petta og fellur med ferlum og
goaori gedahandbdk. Fyrir mér er innleiding a skjalastjornun
ekkert lokid fyrr en buid er ad skrifa verklagsreglur og
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vinnulysingu og ég er bdin ad lysa pvi yfir ad pessu lykur
ekkert fyrr en er uppkomin gaedahandbok.

Han benti einnig & pad ad verklag sem vidhaft hefdi verid til margra ara hefdi ekki
virkad sem skyldi og sérhver starfsmadur hefdi haft petta eins og hann vildi og haft i

rauninni sitt eigio skjalavistunarkerfi. Hin beetti vid:

Pad er buid ad vera margra ara reynsla af drifum og petta er
bara alla vega og hver er med sitt skjalastjornunarkerfi. /tli
pad séu ekki svona 1200 skjalakerfi hér sem parf ad vinda
ofan af. Pannig ad peir sau ad ef atti ad fara i innleidingu pa
vantadi skjalastjora. bannig i raun ad hvatinn kemur padan.

Gudfinna benti hins vegar & ad hvatinn ad innleidingu nys skjalastjornunarkerfis
hja hennar stofnun hafi verid sa ad umhverfid hafi verid farid ad kalla & breytingar.
Gamla kerfid hafi ekki lengur virkad sem skyldi og uppfeerslur i gamla kerfinu hafi
ekki verid fullnegjandi midad vid starfsemi stofnunarinnar. bad hafi verid blid ad
bida lengi eftir nyju kerfi og porfin fyrir nytt kerfi 16ngu ordin timabeer. HGn benti &
ad han hefdi lengi verid ad bida eftir hinu fullkomna kerfi, pau hefdu skodad nokkur
kerfi og loks valid eitt. Hin sagdi: ,,Vid hofoum ekkert svigrim til ad bida petta var

ordi svo parft.”

Gudbjorg benti & ad buid hafi verid ad taka akvordun um ad taka upp rafraent
skjalastjornunarkerfi pegar han var radin til fyrirteekisins. Han lysti 6a4naegju sinni
med framkvemd og furdadi sig & akvorouninni vegna studningsleysis stjérnenda.
Hun sagdi: ,,Sko, pad var akvedid adur en ég kom, pa var akvedid ad taka upp
rafreent skjalastjornunarkerfi, ég i raun hef verid ad spa i pad, ég skil eiginlega ekki
af hverju.” Hun benti 4 ad ekki vari n6g ad taka dkvordun um ad taka upp rafrent
skjalastjornunarkerfi, heldur pyrftu yfirmenn og peir sem toku akvordunina ad stydja
verkefnid. Han velti einnig fyrir sér sinum peetti i innleidingarferlinu og betti hdn

vid vardandi akvorounina:

Akvordunin var nattarlega tekin af stjorninni og i stjorn eru
allir pessi fyrrnefndu kéngar en sko ad hérna ad han skyldi
vera tekin pegar enginn etlar sidan ad nota petta. Kannski
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vantar meiri hérna pa veist prysting fra mér, en pad er eins
med mig eins og adra ad ég hef bara allt of mikid ad gera til
bess ad ég geti verid hérna ad eltast vid folk.

Gudbjorg benti einnig a ad hun hefdi haldid ad markmidin med innleidingunni hefdu
ekki verid skyr i upphafi par sem akvordunin hefdi verid tekin af yfirménnum og

komst hiin svo ad ordi:

Eg hafdi pad & tilfinningunni ad pau veeru skyr pegar ég
byrjadi ad innleida rafreent skjalastjornunarkerfi. Gerdi rad
fyrir pvi ad pa veeru bara allir & bak vid pad af pvi ad pad var
buid ad taka pessa akvordun pegar ég byrja og hérna en svo
svona pegar timinn leid pa fann ég ad petta var na ekki alveg
eins skyrt eins og ég hélt sko.

Asran nefndi ad i hennar skipulagsheild veeri mikill faglegur metnadur. bar veeri
[6gum og reglugerdum fylgt og strangar krofur gerdar til starfsmanna pvi pau

storfudu samkvemt vottudum ferlum. Han sagadi:

J4, audvitad vill fyrirteekio starfa eftir Iogum og reglugerdum.
Pad er svo mjog strangt umhverfi i kringum [X] og i kringum
[X] pannig ad pad kallar & mjog strangt ferli. bad er
stadfastur vilji hja 6llum stjornendum hér ad vinna skv.
I6gum og reglugerdum og stédlum og bestu starfsvenjum.

Han benti & vardandi innleidinguna ad markmidin hefdu verid skyr i upphafi og ad
bau kemu fram i gildum fyrirteekisins. [ tilviki Ingibjargar purfti ad endurinnleida
skjalastjornunarkerfi sem fyrir var. HUn benti a ad innleidingin hafi ekki tekist sem
skyldi i upphafi og pegar han var spurd Gt i hvatann ad endurinnleidingunni benti

han & ad mannabreytingar hafi kallad & breytt verklag. Hin sagdi:

Eg held ad petta hafi i raun sndist um pad ad ritari forstjora
heetti, sagdi upp, og pad purfti ad rada nyja manneskju og
bessi ritari forstjora hafdi haldid utan um skjalamalin og hélt
utan um GoPro-inn og ég held ad han hafi agiterad fyrir pvi
ad pad kaemi inn bdokasafnsfreedingur. Han fann ad han veeri
svolitid komin upp vid vegg, og pad var engin GoPro pekking
parna inni heldur sem mér finnst mikill okostur. pPekking a
kerfunum verdur ad vera til stadar til ad nyta sér kerfid.
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Ingibjorg benti & ad porfin fyrir breytingar hefdi verid til stadar og eftirvaenting
medal starfsmanna um ad hlutirnir feeru ad leysast eins og han kemst ad ordi:

pad rikti pannig mikil eftirveenting um pad ad na feeru
hlutirnir ad leysast, lika innleidingin pannig. Pegar vid tokum
bessa akvordun um breytingar pa var han vel kynnt. Badi
tr6d madur sér inn & alla starfsmannafundi og svo foru af stad
svona Vviotol vid starfsfolk, svona madur & mann, pannig ad
madur nadi ad kynnast. Pad var godur addragandi, allir sendir
4 namskeid adur en breytingarnar toku gildi baedi hvad
vardadi innanhds namskeid. bessar faglegu breytingar pu
veist hverju er verid ad breyta, hver er hugsunin med pessu.

Pessi ummali bera med sér ad pad eru margvislegar astedur fyrir hvatanum ad
innleidingu rafreens skjalastjornunarkerfis. Oft fylgja nyjum stjornendum nyjar
aherslur eda krofur laga og reglugerda knyja skipulagsheildir til ad meeta kréfum um

faglega skjalastjornun.
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6 Umbod skjalastjora til athafna

I vidtolunum kom skyrt fram ad i sumum tilvikum hefdi stada skjalastjora vid
innleidinguna og i breytingaferlinu verid 6skyr. Umbod peirra til athafna hafi ekki

verid naegjanlegt eda alls ekki til stadar.

[ premur tilvikum virtist synileiki skjalastjora innan stofnunar hafa verid
takmarkadur og stjornunarleg stada hans innan skipulagsheildarinnar verid 6viss eda
oskyr. [ tilviki Jons var buid ad flytja hann fjorum sinnum innan stofnunarinnar og
p.a.l. hafdi hann haft fjora yfirmenn eins og hann sagdi sjalfur: ,,Stadsetningin & mér
innan stofnunar var aldrei, satt um pad.“ Jon benti & ad stadsetning skjalasafnsins
innan vinnustadarins skipti mali asamt pvi ad skjalastjorinn veeri synilegur &
vinnustadnum. Allir voru sammala um mikilvaegi pess ad gera skjalamalum hatt
undir h6fdi og kom fram i premur vidtolum af atta ad sliku hafi ekki verid til ad
dreifa. I vidtali vid Mariu kom fram ad sa sem styrdi innleidingunni hafi haft fullt
umbod til ad takast & vid alla svidsstjora og hann hafi haft pa virdingu sem purfti til

ad verkefnid gengi vel. Hin komst svo ad ordi:

Eg myndi segja ad pad sem i sveitarfélaginu sem ég vann i og
vid forum i rafreena skjalastjornun pa hafdi ég rosalega
mikinn studning af ofbodslega skipulégdum manni sem styroi
innleidingunni. bad fannst mér sko pannig ad hann hafdi
svona umbodid til ad takast & vid alla svidsstjorana og styrdi
pbvi og madur lerdi rosalega mikid af pvi. Hann er
skipulagoari en allt sem skipulagt er.

AJ sogn fimm vidmelenda hofdu peir 6dlast pa virdingu medal starfsmanna og
stjornenda sem til purfti svo innleidingin gengi vel fyrir sig og grundvollur pess var
ad hafa fullt umbod til athafna. Einnig h6fou peir pau vold sem purfti til ad geta sagt
starfsfolki hvernig pad etti ad vinna vid og umgangast rafreen skjalastjornunarkerfi.
Maria hafdi verid radin i upphafi sem radgjafi og pegar hin var spurd um studning
stjérnenda sagdist hun hafa fengid hann. Hin komst svo ad ordi: ,,J4, pad var alveg
bara, ég kom i petta alveg 100 présent mitt verkefni og i raun eingdéngu radin i petta

verkefni i pennan dkvedna tima.*
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Viomelendum bar saman um ad hlutverk skjalastjora purfi ad vera skyrt og ad
studningur stjérnenda purfi ad vera af heilum hug, ekki bara i ordi heldur einnig &
bordi. Peir voru sammala um ad hvatinn til ad innleida nytt vinnulag purfi ad koma
ad ofan p.e. fra &dstu stjornendum eda i gegnum 16g og reglugerdir. Sjé vidmelenda
nefndu pad ad starfsmenn eigi ekki ad hafa neitt annad val en ad syna 6gud
vinnubrogd, fara eftir verkferlum og peim légum og reglugerdum sem

skipulagsheildin starfar eftir. Jon sagdi:

J4, i fyrsta lagi sé ég pad ad ef ad yfirmenn eru ekki bara
medvitadir heldur mjog akvednir i ad hlutirnir eigi ad fylgja
akvednum reglum pa kemur petta ekki til med ad ganga vel,
ad innleida breytingar & skjalastyringu. Ef yfirmenn eru ekki
fullvissir og abyrgir og medvirkir i ad leggja petta fyrir
starfsfolkid og gera kréfu um ad pad sé fario eftir &kvednum
reglum pa gengur petta illa petta verdur basl og petta verdur
sko aldrei fugl né fiskur og madur er aldrei viss um ad madur
sé med allt & milli handanna og madur veit i raun og veru lika
ad madur er med svona half unnin verk hingad og pangad.

Vidmalendum bar saman um ad menntun skjalastjora skipti mali pegar kom ad
umbodsveitingu peirra og hvernig almennir starfsmenn horfdu til stodu peirra innan
skipulagsheildarinnar. Viomalendur bentu & ad peim virtist oft menntun peirra og
hlutverk vanmetido og almennum starfsménnum ekki gert ljést med nagjanlega
skyrum heetti til hvers veeri atlast af skjalastjérum. Jon benti & ad i hans tilfelli hefou
starfsmenn ekki attad sig 4 ad parna veri a ferd haskolamenntadur sérfraedingur

radinn inn til abyrgdarmikilla starfa. Jon sagdi svo:

Ja, ég upplifdi pad i nokkur ar ad folk taldi ad ég etti ad vera
ad ganga fra pappirsgdgnum nidri i kjallara og alveg fram a
sidasta dag. I pessi 10 ar pa get ég lika sagt pad ad yfirmenn,
pa vantar stadgengil par sem nyr skjalastjori tekur ekki vid
fyrr en eftir sex vikur eda eitthvad svoleidis eftir ad ég haetti
0g pa vantadi einhvern starfsmann til ad taka vid verkefnum
minum & medan og pad var radin kona sem fyrir var i
fyrirteekinu og han var bedin um ad dreifa péstinum.
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Gudbjorg tok i sama streng og benti & ad folk hafi ekki gert sér grein fyrir
menntun sinni og i hverju starf hennar veari f6lgid og sagdi hun: ,Eg klara
mastersnamid i sagnfraedinni eftir ad ég byrjadi hér og ég held ad enginn hafi neitt
verid ad atta sig 4 pvi.“ Hun batti vid: ,,Nei, ég held ad folk sé alls ekki ad atta sig a
bvi hvad madur er ad gera, pu ert skjalastjori, er pad nokkud mal.“ Huan benti 4 i
bessu samhengi ad pad hefdi verid eins og starfsfolkid hefdi ekki gert sér grein fyrir
bvi ad pad sjalft pyrfti ad taka patt i innleidingunni. Starfsmenn litu svo & ad hennar
hlutverk hafi verid ad rada skjolum og taka til. Jon nefndi einnig menntunarpattinn
og pegar hann var spurdur hvort yfirmenn hefdu gert sér grein fyrir menntun hans og

reynslu sagdi hann:

Nei, pad er gaman ad nefna pad ad & einhverjum timapunkti
purftum vid ad gera grein fyrir menntun okkar, pad var i
sambandi vid vinnustadasamninga eda eitthvad slikt og ég
skrifadi nidur alla mina menntun 0g
adstodarframkvaemdastjori sa eda fann sig knuinn til ad koma
til min og spyrja hvort petta veeri virkilega satt. Eg var
greinilega med mestu menntun starfsmanna innan
stofnunarinnar skv. pessu og petta kom vidkomandi
algjorlega i opna skjoldu.

[ vidtdlum vid tvo skjalastjora kom skyrt fram ad peir h6fdu ekki haft vald eda

umbod til ad segja starfsménnum fyrir verkum sbr. ummaeeli Jons:

Sko pegar madur kemur ad svona lokudum dyrum pa vantar
manni verkfaerin til ad komast afram. beir sem eru ekki ad
nota kerfid bara hunsa pad ad einhverjum asteedum ad hérna
ba veist pa parf madur einhver, ja einhver verkferi til pess ad
komast yfir pann proskuld.

Sigridur benti einnig & sitt umbod til ad segja starfsfolki til. Hin komst svo ad
ordi: ,,Mér hefur kannski fundist svolitid skorta & pad, og ad yfirmenn hafi ekki
naegilega pekkingu 4 verksvidi minu.*

Sex viomalenda sdgdust hafa pau vold og skyrt umbod til athafna og skipti pa
mali hvar peir veeru stadsettir i skipuritinu og hvada adgang peir hefdu ad

framkvaemdastjorn skipulagsheildarinnar. Peir alitu pad skipta skopum vid
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innleidinguna ad hafa adgang ad framkvaemdastjorafundum pvi pad veeri haegt ad
koma mikilveegum skilabodum vardandi innleidinguna millilidalaust til yfirstjornar.

Asran benti & leidir til ad na athygli stjornenda:

Eg vil na til stjornenda fyrst og fara inn & pessa fostu
stjornendafundi sem eru hérna sidan er lika hver deild med
fasta fundi pannig ad ég er ad nota pa kanala sem eru til fyrir,
ég er ekki ad bda til nyjan vettvang. Eg vil koma inn & pessa
fostu tima sem stjérnendur eru banir ad taka fra, svo er lika
mjog 6flug freedsla og bara skipulogd dagskra.

prir viomalenda toldu sig ekki hafa fullt umbod til athafna. Maria benti & ad
pegar hun var radin til fjarmalafyrirteekis hafi hin komid inn sem rédgjafi. P4 hefdi
myndast akvedin togstreita & milli télvudeildar sem sinnti upplysingateeknimalum og
hennar. Ekki hafi verid 1jost hver for med stjornina og hvada leidir atti ad fara badi
vardandi innleidinguna og val 4 kerfi. Hun sagdi: ,,Svo var eitt métvaegi sem ma
koma fram, pad var télvudeildin, peir telja sig hafa svolitil vold og vita hvad er gott

a0 nota og svona“. Hun batti vio:

Eg lagdi til kerfi en pad var ekki tekid og pad var svolitid
tlvudeildin sem rédi pvi. peir toldu sig ekki eda vildu ekki
kerfi sem peir veeru hadir med ad fa pjénustu utan ad fra sem
beir geetu ekki sinnt innanhuss. Og pad eru badi kostir og
gallar vid pad og kostirnir eru ad pad er haegt ad gera
innanhlss en & moti kemur pad er gridarleg vinna. PU parft ad
vita ndkvaemlega bara nidur & hvert einasta meta data hvad pu
a&tlar ad hafa.

Asran hafdi badi starfad sem radgjafi hja fyrirteekjum vid innleidingu & rafraeenu
skjalastjornunarkerfi og sem skjalastjori. Hun lagdi mikla aherslu & umbod
skjalastjora til athafna og taldi ad skjalastjorar i pessu hlutverki eigi ad vera leidtogar

og syna frumkvadi. HUn sagai:

Eg lit & mig sem leidtoga fyrir pessu, ég parf ad styra pessu,
eg parf ad kalla ad bordinu pa sem mér finnst purfa ad koma
ad og fa sampykki yfirmanns. Eg parf ad hafa frumkvadid.
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Gudfinna hafdi pann studning og umbod sem purfti til vid innleidinguna og
sagadist hafa haft fullt umbod. Stada hennar i skipuritinu hafi verid henni hagsteed hdn
heyrdi beint undir framkvaemdastjora stofnunarinnar sem veeri jafnframt hennar
svidsstjori og hafdi pvi gdédan adgang ad yfirstjorn og ad hun geeti ekki kvartad yfir
pvi. HUN benti &, ad p6 svo ad gott sé ad hafa millistjornendur med ser, pa geetu peir
einnig flaekst fyrir. Hin sagdi:

Hérna er mjog sterkur svidsstjori, hin er &hugasém og hefur
skilning. Eg hef kannski leyft henni ad komast of nalagt
verkefninu. Pad er gott ad vera 20 manns og 61l & sama golfi
en pad getur lika verid slemt ad pvi leyti ad pad eru margir
ad késsast i pvi sem ég & ad vera ad stjorna og of mikid af
folki sem hefur skodanir og svo getur pad lika verid gott. Eg
er hérna med svidsstjora og malid er ad ég hafi ekki verid
nogu hord, pad var ordid vandamal hvad ég gaf peim lausan
tauminn.

Gudfinna nefndi enn fremur ad pad pyrfti ad vera ljost hver feeri med stjornina og
voldin 1 breytingum sem pessum. Hun sagdi: ,,pad var ekki négu strukturerad hver
for med voldin. Eg purfti pessa adstod en hin gekk bara fulllangt.“ Huan benti einnig
4 ad umbodid hefdi purft ad vera skyrara og hlutverk hennar i innleidingarferlinu

mun ljosara gagnvart millistjornendum.

Viomelendur eru sammala um ad skjalastjorar purfa ad hafa skyrt umbod til
athafna i innleidingarferlinu. Pad eru nokkrir peettir sem tengjast pessari
umbodsveitingu og skipta mali vardandi innleidingarferlid s.s. stada skjalastjora i
skipuriti, adgangur skjalastjora ad stjornendum, ad innleidingin fai studning fra
@0stu stjornendum, almennir starfsmenn og millistjérnendur geri sér grein fyrir pvi
ad starf skjalastjora byggist & mikilli sérfreedipekkingu og & bak vid starfid er oft

mikil menntun og reynsla.
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7 Studningur stjérnenda vid innleidinguna

Samkvaemt vidtolunum virtist sem ad stjornendur hafi ekki haft skyr markmid i
upphafi vardandi innleidingu rafrens skjalastjornunarkerfis. EkKi virtist hafa verid
neaegilega ljost hvad stjornendur atludu sér med breytingunum og hver tilgangurinn
hafi verio med innleidingunni. Pad var margt sem benti til pess ad ef stjornendur
voru ekki tilbunir i breytingar og hvatinn til breytinga kom ekki fra adstu
stjornendum vard breytingaferlid ekki arangursrikt. Allir viomelendur voru sammala
um mikilvegi pess ad yfirmenn og millistjornendur syndu frumkveedi og veeru
fyrirmyndir i breyttum starfshattum svo ad undirmenn teekju mark & breytingunum.
Tveir viomealenda bentu & ad yfirmenn peirra sem toku akvordun um ad innleida

rafreent skjalastjornunarkerfi unnu ekki eftir nyju verklagi. Jon sagdi:

Ja pad skiptir dalitid miklu mali, peir sem tréssudu petta sem
yfirmenn peir eiginlega urdu fordemi fyrir heilu svidin sem
gatu snidgengid petta.

Ingibjorg reeddi um stjérnendur sem fyrirmyndir og sagdi:

Forstjorinn  var ekki go6d fyrirmynd, alls ekki,
adstodarforstjorinn var hins vegar g6d fyrirmynd en hann
taladi alltaf minu mali en hann praktiseradi ekki pad sem
hann bodadi en pad var samt betra en margur forstjorinn
gerir.

Hln beetti vio:

En ég veit ekki hversu folk hefdi gengid langt i ad henda eda
sleppa pvi ad setja mal inn i kerfid. Eg lenti alveg i rokreedum
vid forstjorann sem neitar ad setja i kerfid en ég vildi setja
inn i kerfid, pad kom alveg oftar fyrir en einu sinni ad ég tok
upp eitthvad umslag og mér vard a ad spyrja forstjorann pa
veist, hvada mal er petta, kannski eitthvad sem ég hafdi aldrei
séd, ja ég tek petta bara sagdi hann p4, bara beint til min. Eg &
margar godar minningar um rimmur par sem ad hvorugur
adilinn atladi ad gefa sig sko. Svo endar madur nattdrlega a
bvi ad luffa, madur er bara ped.
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Asr(n benti & ad hennar reynsla hefdi verid st ad ef skipulagsheild veri med
stjornendur sem veeru tilbanir ad tileinka sér breytt vinnulag pa gengi innleidingin
mun betur. HUn benti einnig & ad stjornendur attudu sig ekki alltaf & pvi ad vid
innleidingu & rafreenu skjalastjornunarkerfi feeri af stad akvedid breytingaferli. HUn
sagoi:

pad kom mér & dvart ad vid vorum ad innleida hja fyrirteeki
sem kennir breytingastjornun. pad var enginn sans fyrir pvi
ad verid veeri ad innleida svona miklar breytingar & verklagi
hja pessum adilum, pad kom mér verulega & Ovart. Pad var
eins og enginn kveikti & perunni, samt voru pau med
sérfreedinga sem voru ad kenna petta, en einhvern veginn
kviknadi ekki & perunni. Innleidingin gekk samt vel, pad var
vel fylgt eftir og pad var veittur alveg resource i pad og géo

eftirfylgni, madur & mann og svona en einhvern veginn fannst
mér vanta ad kveikja & perunni parna ad nyta petta.

Allir vidmalendur voru sammala um ad fyrirmynd stjornenda veeri lykilatridi i
breyttu verklagi annars yrdi breytingin ekki arangursrik. Einnig kom skyrt fram ad ef
yfirmenn syndu ekki frumkvadi var ekki heaegt ad atlast til ad undirmenn tileinkudu
sér nytt vinnulag og ad besti studningur yfirmanna vid innleidingu nys vinnulags
hefdi verid ad syna fordemi og syna verkefninu ahuga og pa virdingu sem pvi bar.
Ingibjorg benti & ad pessi pattur veeri eitthvad sem allir vildu hafa og allir vildu hafa i
lagi. Enginn &tladi ad taka patt i innleidingunni af pvi henni fylgdi mikil vinna.
Pegar Jon var spurdur um pad hvort hann teldi studning stjérnenda mikilvaegan sagoi

hann:

Ja, ad sjalfsogdu gerir pad pad. Ef pu ert med stjornendur sem
eru fljotir ad tileinka sér og eru tilbanir ad tileinka sér breytt
vinnulag, pa gengur innleidingin betur.

Jon benti jafnframt & ad sinn framkvaemdastjori hefdi verid 6tull studningsmadur

fyrstu &rin. Hann sagoai:

Framkveemdastjorinn var mjog otull studningsmadur fyrstu
arin og hann ték petta vidfangsefni upp & sko sameiginlegum
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kaffifundum sem voru svona einu sinni i manudi, hann tok
petta p6 nokkrum sinnum upp og hann var stundum ordinn
ansi hvassyrtur p.e.a.s honum fannst petta ganga of hagt.

Jon benti jafnframt & ad moguleg asteeda pess ad innleidingin hafi ekki gengid betur
eins og raun bar vitni hafi verid stjornunarleg togstreita innan vinnustadarins. Hann
beetti vid:

Eg upplifdi parna akvedna togstreitu um stjérnun og af pvi ad
petta starf var ekki skilgreint nema sem undirmannsstada
einhvers stadar i kerfinu ad pa var petta svona afgangssteerd
sem mér fannst aldrei vera naegilega vidurkennd til ad ég geeti
farido og gengid um og sagt falki til.

Allir viomelendur téldu ad mikilveegustu peettirnir i innleidingunni veeru ad
skjalastjorar nedu ad hrifa folk med sér i breytingaferlinu og hefdu studning
stjornenda. Solran sagdi: ,,pad er bara algjor forsenda, ef pad er ekki studningur og
fjarmagn 1 petta pa siturdu bara heima.* Sigridur benti jafnframt 4 ad po svo ad
stjornendur hefou gert sér grein fyrir mikilveegi verkefnisins og synt verkefninu
studning pa hefdi pa vantad meiri skilning & pvi Gt & hvad innleidinginn gengi og til
hvers veeri verid ad skra skjol i rafrent skjalastjornunarkerfi. Hin sagoi:

Mér hefur kannski fundist svolitid skorta & pad og ad
yfirmenn hafi ekki naegilega pekkingu & umfanginu. bad sem
vakir fyrir stjornendum er ad halda utan um stjornsysluna eda
akvardanatoku, en pad eru ymsir malaflokkar sem eru bara
ratinu verk og pa er pad ekki endilega ad halda utan um
einhverja akvardanatoku bara spurning um hvort pa att
einhver gogn & rafreenu formi eda ekki og pad er kannski ekki
alltaf pess virdi ad leggja gridarlega vinnu i pad pegar er bara
ein eda tveer manneskjur sem purfa ad hafa adgang ad pessu.

Hja fjorum skjalastjorum var allt annad upp & teningnum pegar kom ad studningi
stjornenda. Akvérdun um innleidinguna og breytingaferlid var tekin af adstu
stjornendum og svo virtist sem buid hefdi verid ad undirblda almennt starfsfélk undir

breytingarnar. Stjérnunarlegt umbod skjalastjora og adgangur ad stjornendum virtist
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parna hafa skipt sképum. Ingibjorg benti & ad hun hefdi heyrt beint undir yfirstjorn
og hefdi haft allan studning stjornenda. Hun sagdi:

Af pvi ad pa tilheyrdi ég beint undir framkvemdastjora og
sem var i raun lika adstodarforstjori og lika pad ad madur sat
alla sviosfundi eda deildarstjérafundi pvert & fyrirteekid. pa
hafdi madur input beint pangad inn.

Sigridur benti & ad hennar stjornendur hafi synt studning med pvi ad tileinka

einum degi skjalamalum og kerfinu. Hun sagdi:

Eg hef oft verid ad nefna pad ad halda svona dag tileinkadan
kerfinu pad var i fyrra vor og ég var mjog ansegd med pad.
pad var starfsdagur tileinkadur OneSystems. Mer fannst pad
takast vel og mér fannst bara med pvi ad halda daginn voru
stjornendur ad syna akvedinn studning.

Solran benti & ad par sem hennar skipulagsheild sé pad stor hafi han purft, pratt
fyrir ad akvedid hefdi verid ad fara i innleidinguna og breytingarnar, ad selja

stjornendum adferdarfreedina. HUn sagdi:

Madur purfti fyrst ad selja stjérnendum petta, pad var fyrsta
skrefid. betta var svona klukkutima fundur. Petta voru
yfirmenn, eftir deildum pa eru kynningar & fundum, hvad er
skjalastjornun, hvar er porfin? porfin er mikil alls stadar.
Margir ad vinna med somu skjol pa veist pad parf ad finna
skjol og passa tranadarskjol og petta er a pappir og a rafreenu
og pad er mikil porf.

Hun benti jafnframt @ ad med pvi ad na til stjornenda i upphafi hafi hun verid komin
med akvedid verkfari i hendurnar. A pessu fyrsta stigi hafi verid komid & akvedid
samkomulag & milli skjalastjorans og stjornenda, akvedinn studningur stjornenda i

innleidingarferlinu og hdn beetti via:

Pad hefur audveldad soluferlid fyrir mig i gegnum verkefnid
og sidan bara endar fundurinn petta eru prja skref i
undirbuningi pau eru pessi, ég parf ad fa tengilid, svo ég geng
ut med plan og geng med nafn a tengilid pannig ad & pessum
fyrsta fundi er komid a 6formlegu munnlegu samkomulagi
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um ad pessi vinna eigi ad eiga sér stad og parna byrja ég ad
plégga mig vid tengilid og byrja.

Allir vidmealendur toku undir mikilveegi pess ad vera synilegir og nalegir
yfirstjorninni. Ingibjorg benti & ad ef upp hefdi komid &agreiningur innan hennar
skipulagsheildar hefdi han visad malum til yfirstjornar og peir hefou tekid a
agreiningnum. Hun lagdi aherslu & ad med pvi hefdi hin nad ad afla sér akvedinnar

virdingar innan skipulagsheildarinnar svo ad mark veri tekid & henni. Hun betti vid:

Studningur forstjéra eda stjornenda er forsenda pess ad petta
gangi. Bara ad hafa folkid med sér, upplysa pad all the way
through, i hverju felst breytingin, hvenar verdur breytingin,
hafa dagsetningar & hreinu. Telja nidur i &fangana, ndmskeiod,
kynningar, bara ad pad fari ekkert a milli mala ad pad er verid
ad innleida nytt verklag.

Allir vidmelendur 16gou &herslu & ad millistjérnendur veeru mikilveegir
patttakendur i breytingaferlinu og bentu & ad peir veeru einnig lykilstarfsmenn svo ad
innleidingin og breytingaferlid i heild gengi vel fyrir sig. Asrin sagdi:

J4, ja, mér finnst peir ekki sidur lykilfolk heldur en topparnir.
Af pvi peir eru svona & breidari grundvelli og na frekar til

sins folks. Eg set pa eiginlega til jafns & vid toppana ad hafa
millistjornendur. pad er svona min reynsla.

Pegar han var spurd hvernig peir geetu best synt pennan studning sagdi han:

Med pvi ad taka patt i breytingunum og tileinka sér nytt
vinnulag og meta & ndmskeid eda mata par sem verid er ad
kynna petta og lika bara med hegduninni og med
hvatningunni.

Ingibjorg lagdi einnig aherslu & ad virkja millistjérnendur i innleidingarferlinu og
ad pad hefdi purft ad na betur til peirra. Hn sagoi:

Eg held ad eftir & ad hyggja ad ég hefdi att ad nota pa miklu
meira. Eg er bara miklu eldri og vitrari nina. Eg hefdi att ad
nota pa meira i ferlagreiningunni. Eg hefdi att ad vinna meira
med peim.
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Maria lagdi aherslu & mikilvaegi millistjornenda og sagdi ad i upphafi hefdi han
nytt sér millistjornendur & pann veg ad peir veeru péttur og 6flugur hépur. pvi naest
vann han med hverri deild fyrir sig. Maria velti fyrir sér hvort studningur forstjora

veeri naudsynlegur en benti & nasta yfirmann:

pad skiptir 6llu mali, pa parft studning stjérnenda til ad hafa
baklandid sem parf til ad koma pessu i gegn, ég veit reyndar
ekki hvort pu purfir alveg forstjorann i pad eda hvort er nog
ad hafa naesta yfirmann eda par nasta.

Maria lagdi einnig aherslu & ad millistjérnendur veeru ekki sidur mikilveegir ad
innleidingunni lokinni. P& skiptir hlutverk peirra miklu mali vido ad vidhalda

verklaginu og tryggja eftirfylgni. Maria komst svo ad ordi:

Pad var i raun svona erfitt ad byrja og svona, med
millistjérnendur pa veist svona en pad var algjor studningur
svidsstjorans. Eg vann med gadastjoranum og pad var mitt
back up plan alveg og minn studningur ad ofan og mikill
ahugi medal annarra svidsstjora og forstjora og fa ad fylgjast
med framvindunni.

Jon benti & ad hann hafi fengid studning millistjornenda i upphafi
innleidingarinnar en toék fram ad honum hefdi fundist skorta mikid & ad peir syndu
6drum starfsmonnum i verki ad peir veeru fyrirmyndir og ad almennir starfsmenn

finndu fyrir vidhorfinu og studningnum. Hann sagadi:

pad skiptir verulegu mali ad peir séu fyrirmyndir en pad
skiptir samt miklu meira mali ad finna pad. Eg vard fyrir
rosalegum vonbrigdum pegar ég fann pad ad yfirmenn
skautudu fram hja pessu og peir gerdu pad & svo augljésan
hatt ad undirmenn vissu pad.

Peir skjalastjorar sem reett var vid voru sammala um ad svo ad innleiding rafraens
skjalastjornunarkerfis verdi &rangursrik verdi stjornendur ad stydja vel vid
breytingaferlid, syna fordeemi og vera géd fyrirmynd. Ef stjérnendur tileinkudu sér

nytt vinnulag gengi innleidingin mun betur. Svo virtist sem stjornendur attudu sig
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ekki naegilega vel & pvi ad hér er um akvedio breytingaferli ad reeda og innleidingin
kalli i raun @& breytingastjornun par sem skjalastjorar gegna lykilhlutverki.
Viomealendur nefndu ad ekki veeri ndg ad syna fordemi og studning. Stjornendur
yrdu ad atta sig & mikilveegi verkefnisins og hafa skilning & pvi. | mali vidmalenda
kom einnig skyrt fram ad millistjornendur gegndu lykilhlutverki i innleidingarferlinu
0g med pvi ad virkja pa geeti pad skipt skdpum hvort innleidingin heppnist.

7.1 Breytingunni vidhaldid af yfirménnum

I vidtélunum voru skjalastjorarnir spurdir Gt i pad hvort peir treystu yfirménnum til
ad vidhalda breytingunni og tryggja eftirfylgni. Flestir voru & pvi ad yfirmenn gerdu
pad en til pess ad svo metti vera yrou peir ad syna frumkveedi i 6gudum
vinnubrogoum. Gudfinna nefndi ad pad hefdi verid jakveett vid innleidinguna ad

svidsstjorar i hennar stofnun studdu innleidinguna og hvatinn hefdi komid fra peim.

Asrin sagdi pegar han var spurd hvort han treysti yfirmonnum til ad vidhalda
breytingunum:

Pad er audvitad misjafnt. Skjalastjorinn parf einnig ad vera
mjog vakandi i sinu starfi lika, petta er ekki bara buid. betta
er ekki bara innleidingin og sigla lygnan sjé. petta er eilifdar
verkefni, pessi eftirfylgni parf ad vera til stadar i langan tima.

Asrdn benti & ad par sem fyrirteeki veeru mjog stor pyrfti ad virkja tengilidi innan
skipulagsheildarinnar til ad taka vid boltanum. Skjalastjorinn einn og sér getur ekki
tryggt og vidhaldid slikri breytingu. Asrin sagdi:

pad veltur a tengilid eda verkefnastjora hja vidkomandi
fyrirteeki eda stofnun. Ef pu ert med gddan tengilio pa gengur
petta vel, en ef pu ert med tengilid sem er svona til baka eda
ekki med petta frumkveedi og drifkraft pa er bara, pa gengur
betta ekki vel og pad er pad sama med skjalastjora ef pu ert
bara i svona baksatinu og bara farpegi pa gerist ekkert mikid
pbu parft ad styra flugveélinni.
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Sigridur benti & ad hun treysti ekki yfirmonnum til ad vidhalda breytingunni. Til
bess hefdi purft meirihattar vidhorfsbreytingu og ad peir Aattudu sig a
heildarmyndinni. Ingibjérg tok i sama streng pegar hin var spurd ut i pad hvort hin
hefdi treyst yfirménnum til ad vidhalda breytingunni: ,,Nei, petta er petta stoduga
adhald, i raun slagur sem vinnst aldrei. Pu ert alltaf ad minna & verklagid. bu ert alltaf

med kennslukonuna, pu ert alltaf ad vakta kerfid.“ Hun tok demi og sagoi:

J4, bara ganga & eftir folki. Var ekkert meira a pessu méli og
svaradi hann Jon aldrei pessu erindi eda posti. Sendir pa petta
bref yfirleitt. Pad er bréf inn i GoPro ég er ekki med neitt
afrit. Var petta bara draft, sendir pu petta? Ekki bara haka vid
allt undir malinu og yta & print. PG veist, pad er ddyra leidin.

Sigridur var spurd hvort pessi eftirfylgni skipti pa4 miklu mali og hin beetti vid:

Ja, ef pa @tlar ad hafa malasafh sem endurspeglar starfsemi
fyrirteekisins og eitthvad sem fer fram hverju sinni pa parf
bara ad fara fram tiltekt. bad er ekkert floknara en pad og
otralega mikil vinna sem fer i petta og morg tré en eins og ég
segi, kannski er petta bara ég og enginn annar sem spair i
betta.

I mali skjalastjoranna kom fram ad til ad vidhalda breytingum yrdu yfirmenn ad
syna Ogud vinnubrégd og tryggja eftirfylgni. beir verdi pvi ad atta sig &
heildarmyndinni og stédugt purfi ad halda peim vid vidfangsefnid. Pad kemur i hlut
skjalastjorans ad vera sifellt & tanum og vakandi yfir pvi ad akvedid verklag
vidgangist. Innleiding rafrens skjalastjornunarkerfis er umfangsmikid breytingaferli
sem fleiri en skjalastjorar purfa ad sinna. Skjalastjorarnir sem ratt var vid ségdu pad
mjog mikilvaegt ad mynda bandalag i breytingunum vid akvedna tengilidi innan

skipulagsheildarinnar sem geetu tekid vid boltanum og stutt vid innleidingarferlid.
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8 Stada skjalastjora i skipuriti

I kaflanum um umbod til athafna kemur fram ahersla vidmalenda & stadsetningu
skjalastjora i skipuriti innan skipulagsheildar. bvi ofar i skipuriti og ner forstjéra sem
skjalastjorar voru pvi betur hafdi innleiding, upplysingafledi og almenn pétttaka
starfsfolks gengid. Pegar vidmalendur voru spurdir um hvar peim fyndist ad peir
&ettu ad vera stadsettir i skipuritinu bar peim 6llum saman um ad pvi ofar, pvi betra.
Jon sagai:

Meér finnst ad annad hvort eigi skjalastjoéri ad heyra undir eda
vera a svioi gedamala ef pad er fyrir hendi annars eigi hann
ad heyra beint undir framkvaemdastjérn, petta sko starf snertir
alla starfsmenn og ef ad skjalastjori hefur ekki vold eda
mandate til pess ad taka a hlutum og segja félki fyrir ad pa
getur madur bara gleymt pessu.

Maria benti & ad stadsetning i skipuriti og adgangur ad framkveemdastjorn
skipulagsheildar veeri lykilpattur i innleidingunni svo og farselli skjalastjérnun
yfirleitt. HUn sagai:

Eg myndi segja ad skjalastjori eigi heima sem naest skrifstofu
forstjora og ekki vera hadur. bad er pad sem ég var 6satt vid
par sem ég var, ég var sett undir gedastjora. Og pad fannst
mér ekKki rétt pvi vid attum ad vera & sama level. Vid hefdum
att ad fara beint undir forstjora & jafningjagrundvelli en ekki
pad ad pad reyndist mér i raun vel. pad var mjog skipultgd
manneskja og ytti a eftir manni. Madur & pad til ad fara i
leegdir pa feerdu pussid fra einhverjum, pannig ad pad virkadi
mjog vel. Vid unnum mjog vel saman en ég myndi segja 6llu
jofnu ad skjalastjorinn, malaflokkurinn er allt fyrirteekid. pu
att ekki ad detta undir einhvern svidsstjora. En ég var ekki
skjalastjori i verkefninu, ég er radin inn sem verkefnastjori,
bara Gt af pessari innleidingu. Eg var sidan radin i
framhaldinu sem skjalastjori.

Jon benti & ad stada hans innan skipulagsheildarinnar hefdi verid mjog 6ljos par
sem hann var ferdur marg oft til og aldrei hefdi verid satt um stadsetninguna medal

yfirmanna, hann sagoi:
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pad segir svolitla sogu lika ad pegar ég byrjadi pa heyrdi ég
beint undir framkvemdastjéra. Sidan var ég settur a
rekstrarsvid var par kannski tvo ar, svo for ég & prounarsvid
var pad i 6nnur tvo &r og svo sidast & upplysingateeknisvio
0g sko stadsetningin & mér innan stofnunarinnar pad var
aldrei svona satt um pad.

Jon betti vid ad a peim tiu arum sem hann starfadi hja stofnuninni hafi ordid
umfangsmiklar breytingar og lagdi hann aherslu a stadsetningu skjalastjora i skipuriti
0g sagai petta:

Mér finnst ad annad hvort eigi skjalastjori ad heyra undir

eda vera & svidi gedamala ef pad er fyrir hendi annars eigi

hann ad heyra beint undir framkvaemdastjora. betta starf

snertir alla starfsmenn og ef skjalastjori hefur ekki vold eda

umbod til pess ad taka & hlutunum og segja folki fyrir pa
getur madur bara gleymt pessu.

Gudbjorg vard hugsi pegar hin var spurd um stadsetningu sina i skipuriti og benti
han & ad skipuritid i hennar fyrirteeki veeri flokid.

Petta er svo furdulegt skipurit. Pad eru tvo svid, félagsvid og
pjonustusvio og a félagssvidinu eru oll félégin  og
hagfreedingur og launafulltrdi en & pjonustusvidi er mitt starf
og pad er pa bara undir skrifstofustjora, skrifstofustjori heyrir
svo undir formann. Eg held ad pad skipti ekki mali hvort ég
hafi verid stadsett annars stadar i skipuriti. Pad hefdi engu
mali skipt hvar ég er stadsett.

Adrir vidmelendur voru & pvi ad farseelast til arangurs veeri ad skjalastjéri heyrdi
beint undir framkveaemdastjora. Par veeri stutt leid til ad koma skilabodum aleidis og
pad snerti alla starfsemi skipulagsheildarinnar. Ingibjérg benti & pennan patt og
sagdi: ,,Eg for svo 1 ad styra sko gada- og skjalamalum sem i raun verkefnastjori og
beint undir framkvaemdastjora.” [ framhaldi af pessu var han spurd hvort su breyting

hefdi skipt mali vardandi stodu hennar innan skipulagsheildarinnar, han sagdi:

Ja, af pvi ad pa tilheyrdi ég beint undir framkveemdastjéra og
sem var i raun lika adstodarforstjori og lika pad ad madur sat
alla sviosfundi eda deildarstjorafundi pvert & fyrirteekid. pa
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hafdi madur bara input beint pangad inn. Lika ad vera i
gaedamalunum pa er madur kominn inn i alla starfsemina, gat
sampaett petta saman.

Asran tok i sama streng og benti & mikilvaegi pess ad skjalastjori veeri sem nast
yfirstjorn i skipuriti.
Ja, madur sér oft mannaudsstjora og geedastjora heyra beint
undir forstjéra og tengjast svo inn a adrar deildir. Mér finnst

ad skjalastjori eigi ad vera par, pess vegna alltaf bara beint
undir yfirstjorn, petta vinnur svo pvert a alla starfsemi.

[ vidtélunum kom fram ad peir skjalastjorar sem hofdu beinan adgang ad
framkvaemdastjorn og framkvemdastjérafundum hefou skyrara umbod og nutu meiri
virdingar innan skipulagsheildarinnar. Sigridur reeddi stédu sina a sinum vinnustad
0g sagoi:

bad voru einhverjar skipulagsbreytingar hérna. Eg meina pad
i praxis breytti pad engu en ég var samt ekkert sérstaklega
anagd med petta. Eg heyrdi fyrst beint undir baejarritara. Svo
var settur skrifstofustjori sem ad mér finnst engin rok fyrir og
hann er kominn a milli min og bejarritara.

Hn var pa spurd hvort hun hefdi talid pad verri kost fyrir hennar stédu og hun baetti
vid: ,,Nei ég held nu ekki, mér fannst petta bara typiskt bara svona hvernig er verid
a0 hreera i skipuritum. Nei, nei, ég get ekki kvartad pannig.* Sigridur benti samt 4 ad
han hefdi talid stodu sina hafa verid sterkari ad heyra beint undir baejarritara eins og
adur og beetti vid: ,,Ju hun veeri sterkari en ég held svona dags, daglega pa breytir
petta saralitlu.“ En beetti sidan vid ad storf hennar og naesta yfirmanns hefdi ekkert
skarast pannig og ad hann hefdi haft mjog litid af henni ad segja og hdn hafi einnig
haft litid af honum ad segja.

Viomelendur voru allir sammala um ad stada skjalastjora i skipuriti skipti miklu
mali vardandi pad hvort innleidingin verdi arangursrik. bvi ofar sem skjalastjorar
voru i skipuriti og naer framkveemda- eda forstjora pa gekk innleidingin betur fyrir

sig. Sama gilti um pad vald sem skjalastjorum var fengid i innleidingarferlinu. beir
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toldu sig purfa ad fa akvedid vald til ad segja starfsfolki fyrir verkum. bad var
mismunandi undir hvada svid eda deildir skjalastjorar heyrdu og er reett um pad
nanar sidar i pessari rannsokn. Allir vidmalendur téldu ad peir &ttu ad vera sem nast

forstjora, framkveemdastjora eda gaedastjora skipulagsheildarinnar.
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9 Andstada starfsmanna vid innleidingu

Greining viotalanna syndi fram & ad skjalastjorar toldu ekki alltaf 1jost ad starfsmenn
attudu sig & tilgangi breytinganna. Starfsfolk skyldi ekki til hvers var etlast af pvi og
hafdi pad ekki fengid nagilega gédar upplysingar um mikilveegi innleidingar rafreens
skjalastjornunarkerfis. Starfsfolkid gerdi sér jafnvel ekki grein fyrir pvi hvert
hlutverk pess var gagnvart 16gum og reglugerdum sem stofnuninni bar ad fara eftir
vardandi medferd skjala og gagna. Ad sogn vidmalenda tok starfsfolkid léttveegt &
krofum um rafreent skjalahald og peir nefndu ad skortur veeri & O6gudum
vinnubrégdum vardandi vinnu i rafreenu skjalastjornunarkerfi. pegar Jon var spurdur

um pennan pétt sagdi hann:

Nei, ég verd nu ad ja pad ad mer fannst mjog merkilegt
hvad folk tok léttveegt & lagakrofum, pad virtist ekki skipta
neinu mali p6 svo ad pad veeru skyr dkveedi um skraningu
og madur purfti ad skjala. Pad var ekki pad sem skipti mali.

Jon reeddi afram um andstddu starfsmanna og benti & ad starfsfélk hefdi verid komid
med nog af breytingum. Hann sagdi:

Eg fann fyrir mjog mikilli andstédu og andstadan var ekki
bara vid kerfid sem slikt eda mitt starf heldur mikil andstada
hja folki vid 6llum pessum breytingum sem voru ad ganga i
gegn og pad var svona, folk i raun og veru buid ad setja nidur
healana og vildi ekki meiri breytingar.

[ vidtélunum kom fram ad i morgum tilvikum hefdi folk verid litt tilbGid i
breytingar. Algeng andstada starfsfolks var ad pad teldi sig vita betur og var tilbuid
ad fullyrda ad allt veeri i lagi hja peim og ekki veeri breytinga porf. Sigridur lagdi

mikla &herslu & pennan patt og sagdi:
Eg fékk pau skilabod fra sérstaklega fra sumum deildunum
ad hlutirnir veeru i lagi og engin porf a breytingum, petta
hefdi ekkert med mig ad gera. Eg pyrfti ekkert ad skipta mér
af peim.
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Sigridur benti enn fremur & ad sem betur fer hefdi rofad til hja sumum pegar peir sau
hag sinn i breyttum vinnubrogdum. | premur stofnunum af atta voru vidhorf
starfsmanna neikvaed og starfsmenn toldu ad ekki veeri porf fyrir breytingar. Einnig
kom fram i vidtélunum ad margir smakongar hefdu verid innan skipulagsheildarinnar
sem toldu sig yfir pad hafna ad purfa ad lata breyttu verklagi um skjalahald eins og
Gudbjorg benti 4: ,,pad er ekki buid ad vera audvelt ad koma folki inn 1 petta, pad eru
rosalega margir kongar hérna og pad er kannski lika vandamal.* begar umradan um
akvordunina um innleidingu og breytingu a vinnulagi bar & gébma var pessi pattur
itrekadur og Gudbjorg sagoi: ,,Hun var natturlega tekin af stjorninni og i stjorn eru
allir pessir fyrrnefndu kongar.* Hin beetti vid:

pad er alveg Gt Ur ku sko, buid ad vera miklu erfidara en ég
atti von &. Eg vissi ad petta yrdi mikid verk og mikil vinna ad
adstoda folk og kenna fdlkinu, en ekki petta svona petta
algjora afskiptaleysi, folk var bara @ji, petta er svo mikid
vesen hérna.

pad kom einnig fram i mali vidmelenda ad erfitt hefdi reynst ad eiga vid
breytingarnar medal starfsmanna sem hefdu starfad lengi hj& skipulagsheildinni en
medal starfsmanna sem hefdu starfad skemur eda komid nyir inn. Sigridur var spurd
hvort pad hefdi verid betra ad eiga vid nyja starfsmenn frekar en pa sem hofou

starfad lengi. HUn sagoi:

Pad er einmitt mjog stér punktur ad pegar madur er ad eiga
vid folk sem hefur verid 20 ar eru meiri likur ad par sé
andstada pad verdur bara ad segjast eins og er.

Viomelendur téldu upp nokkrar astedur andstodu starfsmanna vid breytingar
m.a. hreedsla vid nyjungar, pad treysti sér ekki til ad takast a vid breytingarnar,
hreedsla vid tekninyjungar, pekkingarskortur, starfsmenn toldu ad breytingarnar
myndu leida til vidbotarvinnu fyrir pa sjalfa, starfsmenn sau ekki almennilega
tilganginn med breytingunni og hafdi jafnvel ekki fengid naegar upplysingar. Sigridur
lagdi aherslu & petta og sagdi: ,,betta er eitthvad nytt pu parft ad fara ad kljast vio,
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eitthvad sem pua pekkir ekki og vidbotarvinnu og pa sérd ekki alveg tilganginn med
pvi.© Hin nefndi peetti sem urdu til pess ad andstada skapadist medal starfsmanna:

Folk telur ad tranadarmal eigi ekki erindi parna inn og svo
nattarlega petta er oft og tidum mikil vidbdtarvinna
sérstaklega til ad byrja med og fdlk ser ekki tilganginn med
pessu. Audvitad hafa skjol og erindi mismikid veegi, pad er
ekki sjalfgefio ad pad fari allt inn i petta kerfi. betta er
spurning um trdnad, timaskort og vidbotarvinnu sem er
kannski. J& timaskortur og pad ad sja tilganginn. peir sem sja
strax tilganginn og sja strax hagredi i pessu peir verda
maorgum sinnum betri notendur, pad er bara pannig.

Sigridur benti a ad ekki hafi allir verid andsnunir. HiUn sagai:

pad hefur verid svona & prja vegu, sumir sja strax ad petta
myndi beaeta peirra umhverfi, pad var af pvi ad peir héfou
Iélegt eda ekkert kerfi, sau teekifeeri i pessu. Adrir hérna sja
andstoou bara af pvi ad peir eru anaegdir med sitt kerfi og
hugsa sem svo ad pu veist ,,if aint broken why fix it” ad hérna
0g svo er pad pridji hopurinn sem sa ekki tilgang med pvi i
upphafi en sidan pegar var farid ad nota petta pa sad pad
tilgang.

Sigridur lagdi lika &herslu & ad andstadan hafi birst i pvi ad folki hafi fundist

skraningin og vinnan i kringum kerfid umfangsmeiri en adur.

Ja stundum eykur petta adgengi ad upplysingum en petta er
ekki endilega alltaf ad spara vinnu, vinnan hérna bara feerist
til eins og Ut & félagspjonustu ndna. bad er held ég mikilvaegt
ad vera ekki ad baeta skraningarvinnu & feélagsradgjafana sem
begar eru med langa bidlista til komast ad en peir eru ad
reyna ad skipuleggja vinnuna pannig ad ef vio getum feert
vinnuna til og gert hlutina einfaldari pa er pad mjog gott. pad
eru samt takmork fyrir pvi hvad pa eydir miklum tima i
skraningu i samhengi vid arangurinn eda pad sem kemur 0t Ur

pvi.

Hja Sélrdnu var petta mjog misjafnt enda skipulagheildin mjog stor og flokin.
Han benti & ad oft hafi pad verid eldra starfsfolkid sem for i vorn og fann fyrir

00ryggi og sagdi hun: ,,pad er allur gangur 4 pvi, ég get verid med sama fyrirtakio,
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rosa jakveeda og svo neikvada, €g segi almennt ad pad er folk sem er buid ad vera
mjog lengi og eldra folk sem kannski fer i vorn. Han hélt afram ad reda um eldra
starfsfolkid og sagoi: ,,Mér finnst pad verda hratt, pad er ekki teeknilega sterkt, pad

er nu pegar i basli med teeknilega hlutann.*

Asrain tok i sama streng og benti & ad petta sneri ad pvi ad breyta vinnulagi folks

og ad folk finni til hraedslu vegna pessa. HUNn sagoi:

Adallega ad breyta vinnulagi folk er svo fast i sinu og mér
finnst pad lika &berandi med eldra folk pad er tregara til,
lengur ad na og hraeddara vid breytingar sér i lagi pvi sem
snyr ad rafrenu skjalastjornunarkerfi. Tolvu og teknina
svona, en med unga folkio pad er enga stund ad na pessu.

Maria tok i sama streng og sagoi:

Kannski hefdi matt vera buid ad undirbla folk betur, en ég
held samt ad fyrsta skrefid hja folki er ad fara i svona, &ji, er
betta eitthvad nytt, er petta ekki bara i &getis farvegi, vid
erum ad vinna petta.

Sélrun benti & ad & rotgronum vinnustad eins og hennar geeti petta verid 6gn vid

starfsmenn, hin sagdi:

Einum og einum fannst petta svona 6gnandi. Fannst petta
Opeegilegt, ég er ad spyrja svona hvad er petta, petta er sidan
1985 hvad etlar pu ad gera vid pad, og svona, folki fannst
6gnandi ad ég veeri ad koma med myndavélina, en almennt er
lika folk jakveett, en eftir & pa talar félk um hvad petta var
frébeert.

HUn benti einnig & ad um leid og starfsfolk hefdi heyrt ordid ferill hefdi pad farid i
vorn. A hennar vinnustad snérist starfsemin mikid um ferla og hennar hlutverk hafi
verid ad ferla allt verklag vardandi skjala- og gaedastjorn skipulagsheildarinnar. HUn
sagoi:

Svo mismikill skilningur & hugtakinu ferill. FOlk fer bara i
baklas a ad heyra ordid, nu stlum vid ad fara ad skra ferilinn
pinn, pad veit ekki hvad pad er. FOlk bara kann petta. Petta
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eru bara peirra verkefni og pau eru bara ad vinna i sinum
verkefnum og skila pessari skyrslu. Ferill er na ekki innan
pbeirra ordaforda hja mérgum. En svona um leid og madur fer
ad reda verkefnid sjalft og reeda petta pa kveikir folk.

Ingibjorg benti & ad pegar reett var um andstdduna pa hefdi andstadan ordid til
eftir innleidinguna. Flestir starfsmenn hefdu tekid virkan pétt i endurinnleidingu og
verid viljugir og ahugasamir en pegar kom ad rekstri kerfisins sidar hefdi verid erfitt
ad fa folk til ad vista skjolin inn i kerfid og hun sagai:

PU veist sumir nattlega bara safna télvupdsti og feera seint og
sidar meir inn i skjalakerfid. Sameiginlega drifid er alltaf

eitur og ég held ad pad sé rosalega rikt i folki, petta eru min
skjol pangad til annad kemur i 1jés.

Gudbjorg benti & ad samsetning starfsmanna i hopa og starfsandi get skipt mali
pegar kemur ad andstddu. Ef starfsandi er slemur eda almennur ahugi um breytt

vinnulag ekki til stadar pa sé hetti vid ad innleidingin misheppnist. Hun sagadi:

Eg held ad petta sé samsetningin pannig ad pvi leytinu til ad
betta er formadur, formadur, formadur, formadur og petta eru
kongar i sinum herbergjum, kdssum, peir eru med sitt
skjalasafn par, og pad parf ekkert ad vera ad vesenast med
betta. Eg held ad pad sko, eda pu veist peir eru svona, ekki
beint hopur heldur hérna margir einstaklingar, margir kongar
komnir saman, ekki hopur af einstaklingum sem ad vinna
pessu kerfi heldur hépur af kongum i litlum einingum.

Viomelendur nefndu ad andstada starfsmanna vid innleidingu rafraens
skjalastjornunarkerfis hafi verio allmikil. Eldri starfsmenn, bedi i lifaldri og
starfsaldri syndu meiri andstodu. Helstu asteedur andstédunnar voru peer ad ekki
hafdi verid unnid i pvi ad gera starfsmonnum negilega ljost hver tilgangurinn med
innleidingunni var. Starfsmenn gerdu sér ekki nagilega skyra grein fyrir skyldum
pbeirra gagnvart 16gum og reglugerdum pegar kom ad rafreenu skjalahaldi. Enn fremur
nefndu vidmelendur ad algengt veeri ad starfsmenn teldu sig vita betur og allt veeri i
goou lagi med gamla vinnulagid og engra breytinga porf. Vidmelendur nefndu

einnig ad algengustu astedur andstddu starfsmanna meetti rekja til hredslu vid
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nyjungar, pekkingarskort, skort & sjalfstrausti til ad takast a vid nytt vinnulag og
breytingar, hraedsla vid nyja teekni, skort & upplysingafleedi og visbendingu um aukid

vinnuélag.

9.1 Tekid & andstddu starfsmanna

Misjafnt var hvernig vidomelendur toku a andstodu sem peir mettu medal
starfsmanna. Solrin benti & ad pegar hin meetti andstodu starfmanna hefdi farid i
gang akvedin a&tlun. Hun sagdi: ,,par sem ég er ad meta mikilli andstddu pa er eg
med alveg vidbotar programm i pad.” Hun for betur yfir adferdirnar vardandi
andstéduna og nefndi ad pad hefdi purft ad gera folki vel grein fyrir markmidunum

med innleidingunni. HUn sagdi:

Pad er natturlega bara ad Utskyra markmidin, vid &tlum ekKi
ad vera i drifinu lengur. betta eru bara nyjir timar i
skjalastjornun og breyttar adsteedur og bara med pvi ad orda
bad pannig pa skilur folk pad. Svo hef ég sett lika upp
samskiptareglur, verio med fyrirlestur bara med salfreedingi
og tala um samskipti og samskiptareglur og pad eru settar
upp samskiptareglur. Pad og allir sammala um ad pad er
bannad ad tuda um kerfid.

Solran gerdi betur grein fyrir pessum samskiptareglum og lagdi aherslu & ad
breytingar sem pessar veeru erfidar og gera verdi starfsfolki grein fyrir pvi. Hin sagdi

einnig ad mikilvaegt veeri ad stilla 6llum veentingum i h6f. Han komst svo ad ordi:

Ja, pad er bara yfirlysing, samskiptayfirlysing, bannad ad
tuda. Ef koma upp vandamél pad koma med pau og ur peim
verdur leyst. Bannad ad baktala Gti i horni, vid etlum ad
vinna saman og verkefni sem vid &tlum ad leysa, ég gef pad
ut ad petta verdur erfitt, ég segi pad. betta er ekki audvelt,
bad verda vandamal, ég er bara bdin ad gefa pad Ut i byrjun,
pannig ad ventingar skrdfast nidur, pannig ad vantingarnar
séu ekki bara ad koma og ready go, og allt virki. Bara
tofrasprotann pad er ekki pannig. Ad folkid stilli veentingum i
hof. bannig ad pegar petta fer i gang pa verda bara
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hjakrunarfreedingar & stadnum sem bara taka & malunum. Svo
er bara unnid med petta.

Pegar reett var um leidir til ad takast & vid andstddu starfsmanna sagdi Solrdn:

pannig ad sko eitt er ad vera med undirbdninginn, ég er
kannski ekki ad innvinkla rosalega marga i pad. En ég tek
einn og einn starfsmann inn a fund og ferla med honum og
svo er hann laus. Ef vinnuumhverfid er erfidara eda morallinn
byngri pa hef ég byrjad med halfan dag med folkinu og er
bara ad kynna adeins meira og syna peim Sharepoint og hvad
ég er buin ad setja upp fyrir pau. Pannig ad pau adeins sjai
pad. bannig ad pau séu ekki bara ad sja petta i fyrsta sinn
begar pad kemur. Adeins vid hverju pau eiga ad bdast.
Pannig ad pau geti spurt og svona, sidan er ég med kynningu
svona um pad sem gott er ad vita i skjalamalum.

Allir vidmalendur voru sammala um mikilvaegi pess ad na ad hrifa folk med sér i
breytingunum. Takast & vid innleidinguna med jakvedu hugarfari og ad halda
starfsfolki upplystu & medan & innleidingunni steedi. Maria benti & ad henni hefdi
fundist best ad maeta andstodunni med jakvaedni og fa folk i 1id med sér og hofda til

beirra og syna fram & hvernig innleidingin batti vinnulagid. HUn baetti vid:

Meér fannst alltaf best ad fronta vandamalid og eiginlega bara
taka a pvi og setjast nidur, getum vid tekid petta adeins
60oruvisi og ég held ad pegar upp er stadid er alltaf betra ad fa
folkio med sér. Og takast a vid petta bara med jakveedni og
eiginlega ad na folki i 1id med sér og svona hofda til peirra og
kannski ad syna fram & hvad petta er ad beeta.

Hun beetti vid: ,,Stora malid er ad fa folkid med sér, pa er ég ekkert ad tala um einn
svidsstjora, pu parft bara folkid 4 gélfinu med pér til ad koma pessu i gegn.*

Hja peim vidmeelendum sem vel hafdi gengid ad innleida rafrent
skjalastjornunarkerfi var 16gd ahersla a ad fagna afangasigrum a leidinni. Maria sagdi

ad hja henni hefdi verid eitthvad um uppakomur:

Ju, ég man alveg pad voru hafdar kdkur og eitthvad svona,
bannig ad pad nadust einhverjir &fangar, pa var svidinu bodid
i eitthvad svona. JU mér fannst einmitt mikilveegt ad lata folk
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vita af pvi ad pad var ad gera vel, mér finnst folk ekki
endilega purfa einhvern hlut, folk parf bara ad fa ad heyra
pad. Hros ad pad sé ad gera vel. Pad er lika mjog mikilveaegt
ad styra pessu fra einhverju skrifbordi. Madur var bara &
stadnum, setjast nidur med peim par sem vinnuumhverfid
beirra er.

Asrin lagdi einnig aherslu & ad gott veeri ad fagna afangasigrum. pad virkadi

hvetjandi og veeri ein leid til ad taka a andstodu starfsmanna. Hun sagdi:

Ja, pad var svona komid med eitthvad svona gos og selgeti,
eda eitthvad koku og svo lika verid ad veita verdlaun peir
sem voru ad standa sig vel, voru ad vinna skv. verklagi. Ad
nefna pad pa og verdlauna pa med t.d. konfekt kassa eda pad
parf ekki ad vera neitt mikid bara svona ad samstarfsfolkio
vissi af pessu og ad peir fengju eitthvad svona.

prir vidmelenda bentu & hversu mikil markadssetning hefdi falist i pvi ad taka ad
sér innleidingu & rafreenu skjalastjornunarkerfi. | raun hafi petta snudist um ad
markadsetja sjalfan sig og benda peir & ad pvi betur sem pad hafi gengid pvi betur
hafi gengid ad fa folk med sér i breytingarnar. Asran sagdi: ,,bu parft ad
markadssetja sjalfan pig, hvort sem skjalastjorinn er i opinbera geiranum eda
einkageiranum, hann er ad markadssetja sig og sina pekkingu.* Ingibjorg tok i sama
streng og segir: ,,J4, pu ert stodugt ad selja og stodugt ad kljast vid vindmyllur. bad
er kannski pess vegna sem madur verdur preyttur i pessu starfi, madur er alltaf ad
taka slaginn. Eg held pad.* Allir vidmalendur toku undir pad ad petta hafi sndist um
ad breyta hugarfari félks. Solran sagdi:

Pad er i raun bara svona edli skjalastjornunar, gedastjornunar
og umhverfisstjérnunar og allt svona ad purfa ad innleida
pvert & menningu, pu parf ad breyta hugarfari og menningu
og koma inn skjalavitund hja folki. Pannig ad hérna
breytingastjornun pad er faktiskt verid ad breyta hugarfari
pad er nimer eitt sidan kemur hitt.

Fjorir af viomalendum 16gdu aherslu & ad upplysingamidlun til starfsmanna veeri

naudsynleg og ein leid til ad reyna ad sporna vid andstodu starfsmanna. bad ad halda
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folki upplystu i innleidingarferlinu hefdi skipt skdpum og ad innleidingarferlid hafi
snuist um folk en ekki kerfid sjalft. Ingibjorg sagdi:

Eg held ad pad skipti miklu mali ad geta midlad
upplysingunum, & svona j4, bara mannamali pannig ad fdlk
skilji pu parft svolitio ad matreida skjalastjornunarhugsun
ofan i almenna starfsmenn, menn eru ekki almennt med petta
i sér.

Asran tok i sama streng og sagdi: ,,Folk er misjafnt, pt ert ad vinna med misjéfnum
personuleikum og petta snyst um folkio, fdlkid, folkid og pad er bara ad na til folks a

mismunandi hatt, petta snyst fyrst og fremst um folk.« Hun beetti vid:

Pad sem ég hef alla vega reynslu af nina pad er ad gefa folki
tima og gefa tima i eftirfylgni, pvi oft er verid ad keyra
svolitid hratt pessar breytingar og folk er bara misfljott ad
tileinka sér breytingar. Pad sem mér finnst best er ad hafa
svona madur & mann. Ad ganga a milli og gefa félki tima og
pbad hefur gefist lang best. Pa sest madur med
starfsmanninum, hann er ad vinna i sinum verkefnum, madur
redir bara hvernig verklagid er ad breytast og hefur ahrif &
starfid. betta er audvitad timafrekt en petta hefur gefist best,
pannig ad ég meali med ad gefa sér tima i svona eftirfylgni,
ekki bara keyra bara massa namskeid og svo bara, pessi
mannlegi pattur skiptir svakalega miklu mali, ad gefa folki
tima.

Viomelendur nefndu ad nokkrar leidir veeru feerar til ad yfirvinna andstédu
starfsmanna. Gera pyrfti sérstaka aztlun par sem kaemi skyrt fram hver markmidin
veru med innleidingunni. Huga pyrfti serstaklega ad upplysingamidlun til
starfsmanna allt innleidingarferlid. Utbta pyrfti sérstakar samskiptareglur par sem
starfsmonnum yrdi gerd grein fyrir peim erfidleikum sem fylgt geta innleidingunni.
Viomelendur toldu ad mikilveegt veeri ad stilla 6llum vaentingum i hof. Vandamal
veeru vidfangssefni sem allir steedu frammi fyrir og pyrfti ad leysa. Skjalastjorarnir

s0gdu ad mikilveegt veeri ad virkja starfsmenn i innleidingarferlinu, halda peim
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upplystum, skapa jakveett andramsloft, hrifa starfsmenn med sér og halda reglulega

upp & afangasigra.
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10 Nidurstdodur spurningakénnunarinnar

I pessum kafla er gerd grein fyrir nidurstddum spurningakénnunarinnar. Fyrst verdur
gerd grein fyrir bakgrunnsbreytum. Annar hluti rannséknarinnar fjallar um vidhorf
patttakenda til starfs sins og starfsumhverfisins. Pridji hlutinn fjallar um patttéku
svarenda i innleidingu & rafreenu skjalastjornunarkerfi. Fjordi hlutinn byggir a
greiningu & opnum spurningum konnunarinnar. Rétt er ad geta pess ad einhverjir
patttakendur kusu ad svara ekki 6llum spurningum kénnunarinnar enda var pess ekKki
krafist. Bakgrunnsbreyturnar gefa gleggri mynd af pydinu og peim patttakendum sem
svara.

Til frekari gloggvunar verda nidurstodur settar upp i téflur og myndir par sem vio
4. Gerd er grein fyrir afstodu patttakenda til 27 fullyrdinga p.e. hversu margir voru
frekar eda mjog sammala tiltekinni fullyrdingu og hversu margir voru frekar eda
mjog 6sammala henni. Atta fullyrdinganna fjalla um starf og starfsumhverfi
skjalastjora. Pessi hluti er mikilveegur svo hagt sé ad atta sig a pvi vid hvers konar
adsteedur skjalastjorar starfa, hver sé lidan peirra og anaegja i starfi a&samt sjalfstaedi
beirra og vidhorfi annarra til starfs peirra. Nitjan fullyrdingar fjalla um pétttoku
skjalastjora i innleidingu a rafreenu skjalastjornunarkerfi. pessar fullyrdingar hafa
tengingu vid helstu adferdir breytingastjornunar. Pessi hluti rannséknarinnar er
mikilveegur par sem hann stydur mikid vid eigindlega hluta rannsdknarinnar.
Spurningarnar voru samdar med hlidsjon af fredilegum grunni rannséknarinnar og
bvi sem kom fram i vidtélum vid skjalastjora.

I lok hvers hluta er birt mynd sem synir medaltal fullyrdinganna og hverri
fullyrdingu radad eftir litum i samreemi vid Gallup kvardann sem fyrr er nefndur. |
nokkrum tilvikum purfti ad snta kvardanum vid t.d. i fullyrdingunni ,.Eg tel ad
midad vid pau verkefni sem falla undir verksvid mitt, ad ég hefdi e.t.v. purft & meiri
menntun & svidi skjalastjornunar ad halda.” beir sem merktu vio frekar (2) eda mjog
o6sammala (1) sogdust pvi ekki purfa & meiri menntun ad halda sem telst vera
jakveett. | pessari spurningu telst pvi lagt medaltal gott. A myndinni eru pessar

fullyrdingar 6litadar.
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10.1 Greining bakgrunnsbreyta

Hér verdur gerd grein fyrir bakgrunnsbreytum rannsoknarinnar, kyni, aldri og

menntun patttakenda.

Kyn

Pessari spurningu svorudu 79, 73 konur eda 92,4% og sex karlar eda 7,6%.

Samkvaemt pessu er mikill meirihluti peirra sem starfa vid skjalastjornun konur.

Aldur

Af peim 83 sem tilgreindu aldur er enginn patttakenda yngri en 25 ara, einungis

einn & aldrinum 26-30 ara og fjérir & aldrinum 31-35 ara. Sja toflu 2.

Tafla 2. Aldursdreifing patttakenda.

Aldur Fjoldi Hlutfall %
Yngri en 25 ara 0 0
26-30 ara 1 1,2
31-35 ara 4 4,9
36-40 ara 18 22,2
41-45 ara 16 19,7
46-50 ara 10 12,3
51-55 ara 12 14,8
Eldri en 56 ara 20 24,9

Aldursdreifingin synir ad teplega 94% patttakenda er eldri en 36 ara og einn af

hverjum fjorum patttakendum er eldri en 56 ara.
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Menntun

Flestir svarenda eru med haskolaprof eda um 85%, 5% eru med framhaldsskolaprof,
3,8% eru med gagnfreda-/verslunar- eda samvinnuskélapréf, 6,2% merktu vid
annad. Teeplega 30% pétttakenda hafa meistaragradu. Sja toflu 3.

Tafla 3. Menntun patttakenda.

Menntun Fjoldi Hlutfall %
Gagnfraeda-, verslunar-, eda samvinnuskélaprof 3 3,8
Stadentsprof 4 5

BA prof 41 51,2
BS prof 4 5

MA prof 16 20

MS prof 7 8,8
Doktorsprof 0 0
Annad 5 6,2

Langflestir eda 71,9% peirra sem hafa haskélamenntun hafa menntun & svidi
félagsvisinda og/eda hugvisinda p.e. BA eda MA gradu. Einnig voru patttakendur
spurdir hvort peir hefdu lokid haskoélagradu, MA, MS eda sambarilegri haskdlagradu
a svidi skjalastjornunar. Alls svorudu 28 eda 35% peirri spurningu jatandi.

10.2 Starfsheiti og vidhorf patttakenda til starfs sins og starfsumhverfis

Mikilveegt er ad varpa ljosi & starfsheiti peirra sem sinna verkefnum skjalastjornunar.
Slikt getur gefid visbendingar um umfang og edli starfsins. Patttakendur i kbnnuninni
gatu skrifad starfsheiti sitt. Alls skradi 81 patttakandi starfsheiti sitt. Tafla 4 synir

nidurstoou peirrar greiningar.
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Tafla 4. Starfsheiti patttakenda.

Skjalastjori 35 43,2
Sérfraedingur 8 9,9
Skjalavorour 5 6,1
Skjala- og upplysingastjori 2 2,5
Annad 31 38,3

Eins og sja ma af starfsheitum patttakenda bera flestir starfsheitid skjalastjori, pvi
naest koma starfsheitin sérfreedingur og skjalavordur. Onnur starfsheiti sem voru
nefnd voru héradskjalavordur, bokasafns- og upplysingafredingur, svidsstjori,
skjala- og upplysingastjori, sérfredingur skjala- og upplysingamala, verkefnastjori,
bjonustu- og upplysingastjori, deildarstjori, upplysingastjori, sérfreedingur i skjala-
og gagnamalum, skrifstofustjori, radgjafi, vef- og skjalastjéri og rekstrarstjori
skrifstofu.

patttakendur voru einnig spurdir hvort peir hefdu gegnt 6dru starfi eda storfum
innan sins vinnustadar adur en peir toku vid naverandi starfi. Alls svérudu 84 pessari
spurningu og ségdust 17 eda 20,2% hafa gegnt 6dru starfi eda storfum en 67 ekki,
eda 79,8%. Sja toflu 5.

Tafla 5. Hafdir pu gegnt 6dru starfi eda stérfum innan pessa fyrirtaekis/stofnunar adur en
pua tékst vid naverandi starfi?

Ja 17 20,2
Nei 67 79,8

Af peim sem hoéfou gegnt 6drum storfum ma nefna storf eins og bokhald, vefstjérn,
starfsmadur & skjalasafni, storf a bdkasafni, almenn skjalavarsla, deildarstjorn,

verkefnastjorn, almenn skrifstofustorf, simavarsla og ritarastorf.
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[ rannsokninni var einnig spurt hversu lengi patttakendur hofdu starfad vid
skjalastjornun. I toflu 6 ma sja ad patttakendur i pessari rannsokn hofdu allnokkra

reynslu af storfum & svidi skjalastjornunar.

Tafla 6. Fjoldi ara sem patttakendur héfou starfad vid skjalastjérnun.

Minnaen 1 ar 2 2,3

4-6 ar 17 19,3

10-12 &r 15 17

16 &r eda meira 14 16

Hér er um reynslumikinn hép ad reda, 57 eda um 65% patttakenda hofou starfad
lengur en sjo ar i faginu og 14 eda teplega 16% hofdu priggja ara eda skemmri
starfsreynslu i skjalastjornun.

patttakendur voru bednir ad tilgreina nafn & peirri deild eda svidi sem starf peirra

heyrdi undir. I t6flu 7 ma sja skiptinguna.

Tafla 7. Nafn deildar/svios sem starf patttakenda heyrir undir.

Fjarméaladeild/svid 19 38

Mannaudsdeild/svid 2 4

Samskiptadeild/svid 1 2
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Langflestir skjalastjorar tilheyrdu deildum eda svidum sem snla ad fjarmalum og
rekstri eda 76%, 18% heyrdu undir pjonustudeild eda svid, 4% undir mannaudsdeild
eda svid og 2% tilheyrou samskiptasvidi. Alls merktu 39 patttakendur eda tep 44%
vid annad og hofou peir tekifeeri til ad dtlista nanar hvada deild eda svidi peir
tilheyrou. Fimm nefndu upplysingateknisvid, fjérir nefndu stjérnsyslusvid, fjorir
nefndu skrifstofu framkveemdastjora eda forstjora. Adrar deildir eda svid sem voru
tilgreind voru gaedadeild, teeknideild, framleidslusvid, regluvarsla, stefnumotunar- og
préunardeild og greiningardeild.

patttakendur voru spurdir hvort peir hefdu mannaforrdd og pa hversu margir lytu
beirra stjorn. Af 82 sem svorudu pessari spurningu sogoust 58 eda 70,7% ekki hafa
mannaforrad en 24 eda 29,3% hofou mannaforrad.

I rannsokninni voru nokkrar spurningar sem snéru ad starfsumhverfi patttakenda.
patttakendur voru bednir ad taka afstodu til lidan i starfi. Spurt var hvort peir teldu
sig hafa g6d tok & starfi sinu og hvort peir hefdu naega yfirsyn yfir alla petti starfsins.
Spurningarnar voru a fullyrdingarformi par sem taka atti afstodu til akvedinna patta.
Valmoguleikarnir voru mjog sammala (5), frekar sammala (4), hvorki sammala né
6samméla (3), frekar 6sammala (2), mjog 6sammala (1).

Af peim 87 sem toku afstodu til pess hvort peir hefdu mikil &hrif & pad hvernig
starf peirra er unnid voru 82 mjég sammala eda frekar sammala eda 94%, fjorir voru
hvorki sammala né G6sammaéla eda 4,6% en adeins einn var frekar 6sammaéla
fullyrdingunni.

Pegar kom ad fullyrdingunni hvort péatttakendur veeru a heildina litid aneegdir i
starfi svorudu 86 peirri fullyrdingu. Alls voru 78 patttakenda mjog eda frekar
sammala fullyrdingunni eda 90,6%, fjorir voru hvorki sammala né 6sammala og
fjorir voru frekar eda mjog 6sammala henni eda 4,6%.

Pegar patttakendur voru bednir ad taka afstoou til fullyrdingarinnar hvort peim
lioi vel i starfinu toku 85 afstodu. Par af voru 76 mjog eda frekar sammala
fullyrdingunni eda 89,4%, fimm eda 5,9% voru hvorki sammala né 6sammala og

fjorir voru frekar 6sammala eda 4,7%.
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Pvi naest var spurt hvort patttakendur teldu sig hafa g6d tok & starfi sinu. Alls toku
87 afstodu til pessarar fullyrdingar og voru 75 svarenda mjog eda frekar sammala
fullyrdingunni eda 86,2%, niu eda 10,3% voru hvorki sammala né 6sammala og prir
eda 3,5% voru frekar eda mjog 6sammala fullyrdingunni.

Loks voru pétttakendur bednir ad taka afstoou til fullyrdingarinnar hvort peim
fyndist peir hafa naega yfirsyn yfir alla pa peetti sem starfid krefdist af peim. Alls
toku 86 afstodu til fullyrdingarinnar, par af voru 72 mjog eda frekar sammala eda
83,7%, atta eda 9,3% voru hvorki sammala né 6sammala og sex frekar 6sammala eda
7%.

Alls toku 85 afstodu til fullyrdingarinnar hvort storf peirra veru metin ad
verdleikum af stjornendum, 61 eda 71,7% var mjog eda frekar sammala
fullyrdingunni, 12 eda 14,1% voru hvorki sammala né 6sammala og 12 eda 14,1%
veeri mjog eda frekar 6sammala.

Pegar patttakendur voru spurdir hvort peir teldu ad storf peirra veeru metin ad
verdleikum af almennum starfsménnum toku einnig 85 afstdédu. beir sem voru mjog
eda frekar samméala voru 48 eda 56%, 23 eda 27% voru hvorki sammaéla né
6sammala og 14 eda 16,4% voru frekar eda mjog 6sammala.

Pegar péatttakendur voru bednir ad taka afstodu til fullyrdingarinnar hvort peir
hefdu mikil ahrif & pad hvernig starf peirra veeri unnid sogoust 82 af 87 eda 94,2%
vera frekar eda mjog sammala fullyrdingunni, enginn var 6sammala og einungis einn
frekar 6sammaéla eda 1,1%.

patttakendur voru bednir ad taka afstodu til anaegju i starfi og ségdust 80 af 86 eda
93% vera frekar eda mjog sammala fullyrdinginni ,,A heildina litid er ég anagd/ur i
starfi minu.”“ Fjorir eda 4,6% patttakenda voru frekar eda mjog oGsammaéla
fullyrdingunni.

Afstada patttakenda til fullyrdingarinnar um lidan i starfi var & pann veg ad 76 af
85 sem téku afstodu eda 89,4% voru frekar eda mjog sammala fullyrdingunni,
enginn var mjog 6sammala og fjorir eda 4,7% frekar 6sammala.

I ranns6kninni voru patttakendur bednir ad taka afstodu til pess hvort peir hefdu

god tok a starfi sinu og hvort peir hefdu naega yfirsyn yfir alla pa petti sem starfid
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krefdist af peim. Af peim 87 sem toku afstodu til fullyrdingarinnar ségdust 75 eda
86,2% vera frekar eda mjog sammala fullyrdingunni, enginn var mjog ésammala og
brir eda 3,5% sogoust vera frekar 6sammala.

Vardandi yfirsyn i starfi voru 72 af 86 eda 83,7% frekar eda mjog sammala pvi ad
pbeir hefou naega yfirsyn yfir alla pa peetti sem starfid krafdist af peim, enginn var
mjog 6sammala og sex eda 7,0% voru frekar 6sammala fullyrdingunni.

Patttakendur voru bednir ad taka afstodu til fullyrdingarinnar ,,Eg tel ad midad vid
bau verkefni sem falla undir verksvid mitt, ad ég hefdi e.t.v. purft & meiri menntun a
svidi skjalastjornunar ad halda.“ Af peim 86 sem svorudu fullyrdingunni s6goust 42
eda 48,8% vera frekar eda mjog sammala henni og 29 eda 33,7% sogdust vera frekar
eda mjog 6sammala fullyrdingunni.

Mynd 4 synir medaltal fullyrdinganna um afstddu skjalastjora til starfs og

starfsumhverfis.

Starf og starfsumhverfi skjalastjora

Eg tel midad vid pau verkefni sem falla undir verksvid 282
mitt, ad ég hefdi e.t.v. purft 4 meiri menntun a... ‘

Starf skjalastjora er metid ad verdleikum af
stjornendum & minum vinnustad

Starf skjalastjora er metid ad verdleikum af
almennum starfsménnum

Mér finnst ég hafa naega yfirsyn fyrir alla pa peetti
sem starfid krefst af mér

Meér finnst ég hafa god tok a starfi minu

A heildina litid lidur mér vel i starfinu

A heildina litid er ég anaegd/ur i starfi minu

Eg hef mikil ahrif & pad hvernig starf mitt er unnid

Mynd 4. Vidhorf skjalastjora til starfs og starfsumhverfis.
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prjar fullyrdingar lenda a styrkleikabili, p.e. medaltalid er herra en 4,20. bessar
fullyrdingar snda annars vegar ad starfsanaegju og lidan i starfi og hins vegar ad
sjalfstedi i starfi og hversu mikil &hrif s& sem sinnir skjalastjornun hefur a pad
hvernig starf hans er unnid. Tveer fullyrdingar lenda & starfhaefu bili p.e. medaltalid
er & bilinu 3,7 - 4,19. pessar fullyrdingar eru ad skjalastjori hefur god tok a starfi sinu

og hann hefur naga yfirsyn yfir alla pa paetti sem starfid krefst af honum.

Tveer fullyrdingar lentu & adgerdabili p.e. medaltalido meeldist 3,69 eda legra, p.e.
starfid er metid ad verdleikum af almennum starfsménnum og stjornendum. Vid
utreikning & medaltali fullyrdingarinnar hvort skjalastjorar hefdu midad vid pau
verkefni sem féllu undir verksvid bpeirra purft & meiri menntun & svidi
skjalastjornunar ad halda var kvardanum snuid vid pannig ad lagt medaltal telst vera
mjog gott. Pessar nidurstddur syna ad pratt fyrir ad patttakendur séu ekki & pvi ad
starf skjalastjora sé sérstaklega metid ad verdleikum af almennum starfsménnum og
stjornendum & peirra vinnustad eru peir mjog anaegdir i starfi, peim lidur vel i
vinnunni, peir hafa god tok & starfinu, hafa mikil ahrif & pad hvernig starf peirra er
unnid og peir telja sig ekki hafa purft & meiri menntun ad halda a svidi

skjalastjornunar til ad takast & vid pau verkefni sem falla undir verksvid peirra.

10.3 Innleiding a rafraenu skjalastjornunarkerfi

Hér er fjallad um pann hluta spurningakdnnuarinnar sem snyr ad afstodu skjalastjora
til innleidingarferlis rafrens skjalastjornunarkerfis og tengingu innleidingarinnar vid
breytingastjornun. pbatttakendur voru spurdir hvort peir hefdu tekid patt i innleidingu
a rafrenu skjalastjornunarkerfi. Af peim 87 sem svorudu spurningunni sogdust 65
eda 74,7% hafa tekid patt i innleidingunni en 22 eda 25,3% hofou ekki tekid patt.
Spurningarnar toku mid af nidurstodum eigindlega hluta rannsoknarinnar og
helstu kenningum breytingastjornunar einkum og sér i lagi atta prepa likani Kotter
(1996). Um er ad raeda 19 fullyrdingar sem patttakendur attu ad taka afstdou til
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vardandi innleidingu a rafreenu skjalastjornunarkerfi. patttakendur merktu vid &
Likertkvardanum mjog samméla (5), frekar sammaéala (4), hvorki sammala né
6sammala (3), frekar 6sammala (2), mjoég 6sammala (1).

patttakendur voru bednir ad taka afstodu til fullyrdingarinnar hvort markmidin ad
baki innleidingunni hafi verid skyr. Af peim 62 sem toku afstddu til fullyrdingarinnar
sogdust 49 eda 79% vera frekar eda mjog sammala, atta eda 12,9% voru frekar eda
mjog o6sammala fullyrdingunni og fimm eda 8,1% voru hvorki sammala né
6sammala fullyrdingunni.

Nidurstodur fyrir fullyrdinguna ,,Vid innleidinguna for af stad skipulagt
breytingaferli* syna ad af peim 61 sem tok afstéou sdégdust 35 eda 57,4% vera frekar
eda mjog sammala fullyrdingunni, 12 eda 19,7% voru frekar eda mjog 6sammala
henni. Peir sem svorudu hvorki sammala né 6sammala voru 14 eda 22,9%.

Alls svorudu 56 fullyrdingunni um pad hvort hlutverk skjalastjora hefdi verid
mjog skyrt vid innleidinguna, 46 eda 82,1% voru frekar eda mjog sammala henni en
fjorir eda 7,1% frekar eda mjog 6sammala, sex eda 10,8% voru hvorki sammala né
6sammala fullyrdingunni.

Pegar patttakendur voru bednir ad taka afstédu til pess hvort peir hefou haft
yfirumsjon med innleidingunni sdgdust 34 eda 61,8% af peim 55 sem toku afstddu
vera frekar eda mjog sammala fullyrdingunni og 15 eda 27,2% frekar eda mjog
6sammala, sex eda 11% voru hvorki sammala né 6sammala fullyrdingunni.

Af peim 58 sem toku afstddu til fullyrdingarinnar hvort peir hefdu verid mjog vel
undirbdnir til ad takast & vid innleidinguna sogdust 32 eda 55,1% vera frekar eda
mjog sammala henni, 15 eda 25,8% voru frekar eda mjog 6sammala, 11 eda 19,1%
voru hvorki sammala né ésammala fullyrdingunni.

patttakendur attu ad taka afstodu til fullyrdingarinnar hvort peir hefdu fengid
nega pjalfun eda fredslu fyrir innleidingu kerfisins. Alls toku 60 afstddu til
fullyrdingarinnar og af peim sdgdust 31 eda 51,7% frekar eda mjog sammala
fullyrdingunni en 17 eda 28,3% voru frekar eda mjog ésammala, 12 eda 20% voru

hvorki sammala né 6sammala fullyrdingunni.

98



Pegar pétttakendur voru bednir ad taka afstédu til fullyrdingarinnar hvort pad
hafdi verid skipadur breytingastjori eda breytingateymi adur en innleidingin hofst
sogdust 19 eda 36,5% af peim 52 sem tdku afstédu vera frekar eda mjog sammala
fullyrdingunni en 30 eda 57,7% voru frekar eda mjog ésammala, prir eda 5,8% voru
hvorki sammala né 6sammala fullyrdingunni.

patttakendur voru bednir ad taka afstodu til fullyrdingarinnar hvort vidbrégo
starfsmanna hefdu verid jakveed vid innleidingu rafreens skjalastjornunarkerfis. Alls
sogdust 16 eda 25% af peim 64 sem toku afstodu vera frekar eda mjog sammala
fullyrdingunni og 27 eda 42,2% sogdust vera frekar eda mjog Osammala
fullyrdingunni, 21 eda 32,8% voru hvorki sammala né 6sammala fullyrdingunni.

Alls toku 64 afstoou til fullyrdingarinnar ,,Breytingarnar maettu andstodu medal
starfsmanna innan skipulagsheildarinnar 20 eda 31,2% voru frekar eda mjog
sammala fullyrdingunni en 25 eda 39,1% voru frekar eda mjog 6sammala henni.
Nokkur stor hluti patttakenda eda 19 sem er 29,7% voru hvorki sammala né
6sammala fullyrdingunni.

Pegar patttakendur voru bednir ad taka afstodu til pess hvort starfsmenn upplifou
innleidinguna sem teekifaeri frekar en dgnun sogdust 26 eda 42,6% af peim 61 sem
tok afstddu vera frekar eda mjog sammala fullyrdingunni, 12 eda 19,7% sdgdust vera
frekar eda mjog 6sammala henni. Nokkud stor hluti patttakenda eda 37,8% var
hvorki sammala né 6sammala fullyrdingunni.

patttakendur voru bednir ad taka afstodu til pess hvort haldid hafdi verid upp a
sigra pegar vissum &féngum var néd vid innleidinguna. Af peim 53 sem toku afstoou
voru 30 eda 56,6% frekar eda mjog 6sammala fullyrdingunni og 14 eda 26,4% frekar
eda mjog sammala henni, niu eda 17% voru hvorki sammala né 6sammala
fullyrdingunni.

Pegar patttakendur voru bednir ad taka afstédu til fullyrdingarinnar hvort ad
upplysingamidlun til starfsmanna hafdi verid virk og starfsménnum haldid
upplystum um innleidingarferlid voru 23 eda 39% af peim 59 sem toku afstodu
frekar eda mjog sammala en 16 eda 27,1% frekar eda mjog 6sammala, 20 eda 33,9%

voru hvorki sammala né 6sammala fullyrdingunni.
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Pegar pétttakendur voru bednir ad taka afstodu til fullyrdingarinnar ad
starfsmonnum hefdi verid gefinn kostur & ad koma med tillogur vardandi einstaka
beetti i breytingaferlinu toku 59 afstédu til peirrar fullyrdingar. bar af sogdust 40 eda
67,8% vera frekar eda mjog sammala fullyrdingunni en niu eda 15,2% voru frekar
eda mjog 6sammala henni, tiu eda 17% voru hvorki samméla né dsammala
fullyrdingunni.

Alls toku 64 afstodu til fullyrdingarinnar hvort &dstu stjornendur hefdu stutt vid
innleidinguna og breytingaferlid. Alls voru 50 eda 78,1% frekar eda mjog sammala
henni og sjo eda 10,9% voru frekar eda mjog 6sammala fullyrdingunni, sjé eda 11%
voru hvorki sammala né 6sammala fullyrdingunni.

Pegar patttakendur toku afstodu til fullyrdingarinnar hvort stjornendur hefdu synt
frumkvadi og veeru fyrirmyndir vid innleidinguna ségoust 29 eda 45,3% af peim 64
sem toku afstoou vera frekar eda mjog sammala henni en 19 eda 29,7% voru frekar
eda mjog 6sammala fullyrdingunni, 16 eda 25% voru hvorki sammala né 6sammala
fullyrdingunni.

Af peim 62 sem toku afstodu til fullyrdingarinnar ad millistjérnendur hefdu stutt
breytinguna voru 43 eda 69,3% frekar eda mjog sammala henni og 11 eda 17,7%
frekar eda mjog Osammala, atta eda 13% voru hvorki sammala né Gsammaéla
fullyrdingunni.

patttakendur voru bednir ad taka afstodu til pess hvort peir treystu aedstu
stjornendum til ad vidhalda peim breytingum sem innleidingin & rafrenu
skjalastjornunarkerfi feeli i sér. Af peim 63 sem toku afst6du sogdust 35 eda 55,5%
vera frekar eda mjog sammala en 10 eda 15,9% voru frekar eda mjog ésammala
fullyrdingunni, 18 eda 28,6% voru hvorki sammala né 6sammala fullyrdingunni.

Patttakendur attu einnig ad taka afstodu til fullyrdingarinnar ,,Eg hafdi fullt
umbod &dstu stjornenda vid innleidinguna. Af peim 57 sem toku afstoou til
fullyrdingarinnar voru 42 eda 73,7% frekar eda mjog sammala henni og sex eda
10,5% frekar eda mjog 6sammala, niu eda 15,8% voru hvorki sammala né 6sammala

fullyrdingunni.
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Loks voru pétttakendur bednir ad taka afstodu til pess hvort peir teldu ad
innleidingin & rafrenu skjalastjornunarkerfinu hefdi heppnast vel. Af peim 66 sem
toku afstédu sogdust 42 eda 63,6% vera frekar eda mjog sammala fullyrdingunni og
niu eda 13,6% voru frekar eda mjoég 6sammala henni, 15 eda 22,8% voru hvorki

sammala né 6sammala fullyrdingunni.

A mynd 5 ma sja medaltal pessara 19 fullyrdinga um péatttoku i innleidingu &

rafreenu skjalastjornunarkerfi.

batttakai innleidingu a rafraenu
skjalastjornunarkerfi

Haldid var upp & sigra pegar vissum aféngum var nad...
bad var skipadur breytingastjori eda breytingateymi...
Stjérnendur syndu frumkvaedi og voru fyrirmyndir vid...
Vidbrogd starfsmanna voru jakvaed vid innleidingu...
Eg hafdi fengid naega pjalfun eda fraedslu fyrir...
Breytingarnar meaettu andstodu medal starfsmanna... 3,18
Starfsmenn upplifdu innleidinguna sem taekifeeri...
Eg var mjog vel undirbuin/n til ad takast 4 vid...
Upplysingamidlun til starfsmanna var virk og peim...
Eg hafdi yfirumsjon med innleidingunni
Vid innleidinguna for af stad skipulagt breytingaferli
Eg treysti a2dstu stjérnendum til ad vidhalda peim...
Eg tel ad innleifiingin 4 rafraenu skjalstjérnunarkerfi...
Millistjornendur studdu breytinguna
Starfsmonnum var gefinn kostur & ad koma med...
Eg hafdi fullt umbod aedstu stjdrnenda vid innleidinguna
Adstu stjérnendur studdu vid innleidinguna og...
Markmidin ad baki innleidingunni voru skyr i upphafi

Hlutverk mitt var mjog skyrt vid innleidinguna a...

Mynd 5. bétttaka i innleidingu & rafraenu skjalastjornunarkerfi.
Af pessum 19 atridum lendir ekkert a styrkleikabili, fimm eru & starfhafu bili og

13 & adgerdabili. Fullyrding um ad breytingarnar hafi mett andstodu starfsmanna

hefur pé skirskotun ad lagt medaltal er jakveett og pvi er han ekki litud.
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patttakendur voru spurdir um pad hver hefdi verid hvatinn ad innleidingu rafrens
skjalastjornunarkerfis. patttakendur gatu valid um nokkur atridi og mattu merkja vid

fleiri en eitt atridi. Sja toflu 8.

Tafla 8. Hvati ad innleidingu rafraens skjalastjérnunarkerfis.

Hvati ad innleidingu | Fjoldi svara
Log og reglugerdir 49
Geaedamal 43
Nyjar aherslur 36
Stadlar 22
Nyjir stjornendur 17
Annad 16

Af pessu sést ad helsti hvatinn eru 16g og reglugerdir, gedamal og nyjar aherslur.
Feerri merktu vid stadla og nyja stjornendur. peir sem merktu vid annad gatu tilgreint
nanar hver hvatinn hefdi verid ad innleidingunni. pbatttakendur nefndu atridi eins og
porf & kerfi til ad skrd og halda utan um erindi, breytt rafreent umhverfi,
kerfisbreyting, krafa stjornenda, frumkveaedi fra skjalastjora, endurskipulagning,
sameining vinnustada og sérhannad kerfi.

patttakendur voru spurdir hvort fram hefdi farid parfagreining vegna innleidingar

a rafreena skjalastjornunarkerfinu. Sja toflu 9.

Tafla 9. For fram parfagreining vegna innleidingar a rafraena skjalastjornunarkerfinu?

Fullyrding | Fjoldi svarenda | Hlutfall %
Ja 46 63

Nei 12 16,5
Veit ekki 15 20,5

Af peim 73 sem toku svorudu pessari spurning sdgou 46 ja eda 63%, nei sdégou 12
eda 16,5%. Alls merktu 15 eda 20,5% vid moguleikann ,,veit ekki.*
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Einnig var spurt hvort viokomandi hafi verid péatttakandi i parfagreiningunni. Af
peim 69 sem svOrudu sogdust 38 eda 55,1% hafa verid patttakendur i
parfagreiningunni og 28 ekki eda 40,6% og prir eda 4,3% voru ekki viss. Sja toflu
10.

Tafla 10. batttaka i parfagreiningu vegna innleidingar rafraens skjalastjornunarkerfis.

Fullyrding | Fjéldi svarenda | Hlutfall %
Ja 38 55,1
Nei 28 40,6
Veit ekki 3 4,3

Pegar patttakendur voru spurdir hvort peir hefdu tekid patt i vali a rafrenu
skjalastjornunarkerfi svérudu 35 af 71 pvi jatandi eda 49,3% og 35 neitandi sem er

einnig 49,3% og einn var ekki viss. Sja toflu 11.

Tafla 11. patttaka i vali & rafreenu skjalastjornunarkerfi.

Fullyrding | Fjoldi svarenda | Hlutfall i %
Ja 35 49,3
Nei 35 49,3
Veit ekki 1 1,4

Nidurstodur spurningakénnunarinnar er gerd nanari skil i umraedukaflanum og par

er lagt mat & nidurstodur og paer tulkadar med hlidsjon af lysandi tolfreedi.
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11 Umreadur

[ islenskum stadli um skjalastjornun IST/ISO 15489:2001 segir ad skjalastjornun sé
»stjornunarsvid sem ber abyrgd 4 skilvirkri og kerfisbundinni styringu & myndun
skjals, mottoku, skjalahaldi, notkun og umradum, p. a m. ferlum, til pess ad fanga og
vidhalda vitnisburdi og upplysingum um starfsemi og vidskipti i formi skjala“
(Stadlarad Islands, 2005; 12). Stadallinn gerir enn fremur grein fyrir peim atridum i
ferlum og styringu skjalastjornunar sem eru m.a. féngun skjala, skraning, flokkun,
geymsla og medferd svo og adgangur og rakning. Flokkun skjala er naudsynleg svo
ad haegt sé ad endurheimta skjol pegar a parf ad halda. Skraning grunnupplysinga
skjals er mikilveeg pvi skraningin er sonnun pess ad skjal hafi verid myndad.
Geymslu- og grisjunardatlun segir til um hversu lengi 4 ad vardveita skjél og um
eydingartima skjala. Adgengis- og Oryggisstefna hefur ad geyma leidbeiningar um
hverjir hafa adgengi ad akvednum skjolum og ad lokum er efnisordalykill sem styrir
ordanotkun skjala (Stadlarad Islands, 2005).

Rannsoknir hafa leitt i 1jés ad adferdir breytingastjornunar eigi vel vid pegar
innleida & nytt upplysingakerfi likt og rafraent skjalastjornunarkerfi og arangursrik
innleiding skipti skdpum pegar koma a kerfisbundinni rafreenni upplysinga- og
skjalastjornun (J6hanna Gunnlaugsdattir, 2007b).

Erlendar rannsdknir syna ad med réttri innleidingu, studningi stjérnenda, patttoku
notenda i préun og adlogun Kkerfisins og negilegri fredslu og kennslu i
innleidingarferlinu verdi til pess ad skilvirkni i notkun kerfisins verdur meiri
(Gregory, 2005; Maguire, 2005).

I upphafi rannséknar var lagt af stad med eftirarandi rannséknarspurningar:

e Hver eru meginverkefni skjalastjora?
e Hver er helsti hvatinn ad innleidingu rafrans skjalastjornunarkerfis?
e Erumbod til athafna naudsynlegt i innleidingarferlinu?
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e Hversu mikilvaegur er studningur stjornenda vid innleidingu rafraens
skjalastjornunarkerfis?

e Skiptir stada skjalastjora i skipuriti mali pegar innleiding & sér stad?
e Hver er helsta andstada starfsmanna i breytingaferlinu?
e Hvernig er haegt ad yfirvinna andstddu starfsmanna?

I pessum kafla verdur farid yfir helstu nidurstddur rannsoknarinnar og leitast vid
ad svara rannsoknarspurningunum. Ad lokum verdur synt fram & med atta prepa
likani Kotter (1996) hvernig skjalastjorar geta stadid ad arangursrikri innleidingu

rafreens skjalastjornunarkerfis.

11.1 Meginverkefni skjalastjora og hlutverk hans i breytingaferlinu

Stjornendur gera sér i auknum meli grein fyrir mikilveegi pess ad koma a
upplysinga- og skjalastjornun og rikari krofur eru gerdar i 16gum og reglugerdum um
skjalastjornun innan skipulagsheilda. Grundvéllur pessa er ad rada haefa starfsmenn
sem hafa aflad sér godrar pekkingar, menntunar og reynslu a pessu svidi.

Meadal pess sem felst i starfi skjalastjéra er méttaka og skraning erinda, fragangur
a4 skjalasafni og utlan padan, innleiding rafrens skjalavistunarkerfis, gerd
skjalalykils, gerd og viohald geymsludetlana, gerd og vidhald geymsluskrar,
flokkun, grisjun og skraning gamalla skjala, umsjon namskeida fyrir starfsmenn um
notkun  skjalavistunarkerfis, skipulagning og uppsetning skjalageymsina,
stefnumotun i skjalamalum, umsjon med gerd verklagsreglna upplysingagjof til
almennings, fyrirteekja og stofnana & grundvelli upplysingalaga, Utgafa og 6flun
freedsluefnis fyrir starfsmenn a svidi skjalamala (Ingveldur Tryggvadéttir, 2003).

Gerdur G. Oskarsdottir (1990) gerdi greiningu & verkefnum ymissa sérfraedi-,
teekni- og stjornunarstarfa. Eitt peirra starfa sem Gerdur greindi er starf skjalavarda
sem vinna & opinberum skjalaséfnum ad fraedilegum rannséknum og skipulagningu
skjalamala embatta og stofnana. Helstu verkefni sem koma fram i greiningu Gerdar

eru greining a uppruna skjala og vardveisluferli peirra, freedileg uttekt og rannsoknir
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a svidi sagnfraedi, 16gfraedi, bokferslu og hagfraedi, teknileg drlausn atrida sem snua
ad vardveisluaoferoum bedi rafreenna gagna og pappirs, honnun & skréningar- og
leitarkerfi, honnun skraa yfir skjalaséfn og adstod vid heimildaleit, gerd astlana um
eydingu gagna og umsjon med samvinnu vid afhendingarskylda adila s.s. gefendur
skjalasafna og notendur.

Med greiningu 20 atvinnuauglysinga sem birtust i dagbl6dum a &runum 2001 til
2013 ma fa gleggri mynd af verkefnum og hafnis- og menntunarkréfum sem gerdar
eru til skjalastjora. Hvad menntunarkréfur vardar er oftast 6skad eftir bokasafns- og
upplysingafraedingum, haskdlamenntun sem nytist i starfi, fredilegri pekkingu &
vidfangsefninu, samsvarandi hask6lamenntun & svidi bokasafns- og upplysingafradi,
haskdlamenntun & svidi skjalastjornunar og haskolaprof med sérhafingu i
skjalastjornun. Pbau verkefni sem tilgreind voru i atvinnuauglysingunum voru
fjolbreytt og mé sja upptalningu & peim a bls.18 i ritgerdinni.

Greining a hafnispattum syndi ad helst var nefnt frumkvaedi, metnadur, sjalfsteedi
i starfi, 6gud og fagleg vinnubrdgd, nakvemni, hafni i mannlegum samskiptum,
télvufaerni, gott vald & islensku og ensku baedi i téludu og ritudu mali, g6d framkoma
og pjonustulund, skipulagshefileikar, sérpekking eda reynsla af skjalastjérnun og
rafreenum skjalastjornunarkerfum.

Pessi greining synir ad starf skjalastjora er krefjandi, verkefnin fjolbreytt og
miklar krofur eru gerdar um menntun, pekkingu og reynslu. I megindlega hluta
rannsoknarinnar kemur fram ad skjalastjérar eru mjog anaegadir i starfi, peim lidur vel
i starfi, peir hafa mjog god tok & starfi sinu og hafa mikil ahrif & pad hvernig starfid
er unnid. Enn fremur telja peir sig hafa géda yfirsyn yfir starfid og telja sig ekki
purfa a aukinni menntun ad halda midad vid pau verkefni sem peir sinna.

I megindlega hluta rannsoknarinnar kom einnig fram, pegar spurt var um titil i
starfi og helstu verksvid ad flestir patttakenda bera starfsheitid skjalastjori,
sérfreedingur, skjalavordur, skjala- og upplysingastjori. Onnur starfsheiti sem voru
nefnd voru héradskjalavordur, bokasafns- og upplysingafredingur, svidsstjori,

skjala- og upplysingastjéri, sérfredingur skjala- og upplysingamala, verkefnastjori,
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bjonustu- og upplysingastjori, deildarstjori, upplysingastjori, sérfredingur i skjala-
og gagnamalum, skrifstofustjori, radgjafi, vef- og skjalastjori og rekstrarstjori
skrifstofu.

Rannsoknin synir ad meirihluti skjalastjora hafdi adur sinnt 6dru starfi eda
storfum innan sins vinnustadar. beir sem gegnt hofdu 6oru starfi sinntu fjélbreyttum
verkefnum s.s. bokhaldi, vefstjorn, storfum & skjala- og bokasafni, almennri
skjalavorslu, verkefnastjérn, almennum skrifstofustérfum, simavorslu og ritarastarfi.

I vidtélum vid skjalastjorana atta kom skyrt fram ad skjalastjori i innleidingu
rafreenna skjalastjérnunarkerfa er nokkurs konar breytingastjori en hann getur jafnvel
verid geaedastjori og verkefnastjori i senn par sem pessir malaflokkar skarast.
Hlutverk skjalastjora parf ad vera skyrt afmarkad. Rannsoknin gefur til kynna ad pad
burfi ad gera starfsfolki itarlega grein fyrir pvi hver avinningurinn er med
innleidingunni og breytingunum.

Markmidin purfa ad vera skyr i upphafi. Skjalastjori parf ad njota studnings
yfirstjérnar, hafa fullt umbod til athafna og hafa pekkingu & pvi hvernig & ad hvetja
starfsmenn til ad taka upp ny vinnubrogd og yfirvinna andstédu starfsmanna. |
megindlega hluta rannsoknarinnar kemur fram ad skjalastjorar telja starf sitt ekki
vera metid ad verdleikum af baedi almennum starfsménnum og stjornendum. Badar
spurningarnar lentu & adgerdabili. Algengt virdist vera ad akvedin andstada sé til
stadar medal starfsmanna. | rannsokninni kemur einnig fram ad skjalastjorar telja
starfsmenn ekki syna jakvaed viobrogd vid innleidingu rafreens skjalastjornunarkerfis,

en su fullyrding lenti a adgerdabili.

Skjalastjorar purfa ad hafa pekkingu & pvi hvernig a4 ad taka a pessum helstu
pattum innleidingarinnar og peir purfa ad vinna hug starfsmanna svo breytingarnar
geti gengid sem best fyrir sig. Mikilveegt er ad skilgreina betur hlutverk
skjalastjorans og stédu hans innan skipulagsheildarinnar og gera parf starfsménnum
ljost hvert hlutverk peirra er. Skjalastjori parf ad fa fullt umbod fra stjornendum til

athafna i innleidingarferlinu.
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Naudsynlegt er fyrir skjalastjora ad na til millistjérnenda og virkja pa asamt
almennum starfsmoénnum. Skjalastjorinn parf einnig ad geta hrifid adra starfsmenn
med sér i innleidingarferlinu. Nidurstodur rannsoknarinnar syna ad skjalastjori parf
ad vera akvedinn, fylginn sér og gefa ekkert eftir hvad vardar eftirfylgni i 6gudum
vinnubrégdum innan skipulagsheildarinnar. brir viomelenda bentu & hversu mikil
markadssetning hefdi falist i pvi ad taka ad sér innleidingu & rafrenu
skjalastjornunarkerfi. I raun hafi petta sniist um ad markadsetja sjalfan sig og benda
beir & ad pvi betur sem pad hafi gengid pvi betur hafi gengido ad fa félk med ser i

breytingarnar.

11.2 Helsti hvatinn ad innleidingu rafrzaens skjalastjornunarkerfis

Til ad innleiding breytinga gangi vel fyrir sig er mikilveegt ad huga ad pvi hver sé
hinn raunverulegi hvati ad breytingum. Kotter (1996), Galpin (1996) og Hiatt (2006)
benda a ad pad verdi ad leggja aherslu a i upphafi ad skynja porfina fyrir breytingar.
Pad hjalpi starfsmonnum ad skilja og sja porfina fyrir breytingar og mikilvaegi pess
ad taka patt og hjélpa til vid ad lata hlutina ganga upp.

Jéhanna (2007a) bendir & ad oft sé tiltdlulega audvelt ad fa porfina fyrir
innleidingu & rafreenu skjalastjornunarkerfi vidurkennda og ad innleidingin sé alitin
naudsynleg og aridandi. HGn bendir & ad starfsmenn skipulagsheilda myndi pegar
rafraen skjol pé svo ad pad geti reynst erfitt ad finna pau sidar. Jéhanna bendir einnig
a ad tviverknadur geti skapast pegar fjoldi starfsmanna vinnur ad gerd samskonar
skjala. En slikt er hegt ad koma i veg fyrir med innleidingu a rafrenu
skjalastjornunarkerfi. Johanna telur ad slik vinnubrogd geti skapad leida hja
starfsmonnum og pvi gert pa4 mottekilegri fyrir breyttu verklagi vid innleidingu &
rafreenu skjalastjornunarkerfi (Johanna Gunnlaugsdottir, 2007a).

Mikilveegt er ad stjornendur atti sig a porfinni fyrir breytingar og ad pad er
naudsyn pess ad innleida rafraent skjalastjornunarkerfi. Johanna (2007b) bendir & ad
porfin geti skapast badi innan og utan skipulagsheildarinnar. HGn segir ad innri

borfin sé tilkomin svo skipulagsheildin verdi starfheef og ytri kréfur geta snuid ad pvi
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ad lagabreytingar hafi sett skiplagsheildum &kvednar verklagsreglur & svidi
skjalastjornunar og pvi gert breytingarnar naudsynlegar (J6hanna Gunnlaugsdottir,
2007b).

I vidtélum vid skjalastjora bentu tveir vidmalenda & ad hvatinn hafi verid 16g og
reglugerdir eda reglur og ferlar, prir nefndu vitundarvakningu medal stjérnenda eda
nyja stjornendur i skipulagsheild og prir nefndu ad hvatinn hefdi verid drelt
skjalastjornunarkerfi eda pvi hafdi verid illa haldid vid og kominn timi & ad uppfaera
kerfin. Adrir voru ekki med skjalastjornunarkerfi og voru pvi ad byrja fra grunni.

I megindlega hluta rannsoknarinnar kemur fram ad helstu hvatarnir ad
innleidingunni voru 16g og reglugerdir, geedamal og nyjar &herslur. Adrir peettir sem
voru tilgreindir voru porf & kerfi til ad skra og halda utan um erindi, breytt rafraent
umhverfi,  Kkerfisbreyting, krafa stjornenda, frumkveaedi frd skjalastjora,
endurskipulagning, sameining og sérhannad kerfi.

Naudsynlegt er ad stjornendur geri starfsfolki grein fyrir hvatanum ad
innleidingunni og af hverju pad er mikilvaegt ad fara i breytingarnar. Verdi pad gert
er liklegra ad starfsfolk verdi virkara i patttoku innleidingarferilsins sem er svo aftur

einn lykilpéatta i ad breytingarnar gangi vel fyrir sig.

11.3 Umbod skjalastjora til athafna i innleidingarferlinu

[ islenskum stadli IST/ISO 15489:2001 (Stadlarad, 2005) um upplysingar og
skjalfestingu skjalastjornunar kemur fram ad skilgreina purfi abyrgdarsvid og hver
pad er sem fari med bodvaldid. Talid er ad petta sé ein af grunnforsendum
innleidingar skjalastjornunar innan skipulagsheilda. Mikilveegt er ad Ollum
starfsmonnum innan skipulagsheilda sé gert petta 1jost &samt pvi hver beri abyrgd a
innleidingunni og hver hafi vald til ad taka akvardanir um myndun og féngun skjala.
Stadallinn meelist til pess ad pessi abyrgd se allra p. & m. skjalastjora, sérfreedinga i
medferd upplysinga, framkvemdastjora, stjornenda rekstrareininga, kerfisstjora og
annarra sem mynda skjol innan skipulagsheildarinnar. L6gd er sérstok ahersla a ad

slik abyrgd komi skyrt fram i starfslysingum og 6drum fyrirmealum. Enn fremur
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kvedur stadallinn & um sérstaka forystudbyrgd og forsvarsadila sem etti ad fela
videigandi vald. L6gd er &hersla & ad sérfredingar i skjalastjornun beri &byrgd a
Ollum pattum skjalastjornunarinnar, p. @ m. hoénnun, innleidingu og vidhaldi
skjalakerfa og adgerda i peim, einnig pjalfun notenda skjalakerfanna svo fremi sem
pad snertir vinnu peirra. Einnig eiga framkveemdastjorar ad bera abyrgd og stydja
vid framkvemd skjalastjornunarstefnu. Kerfisstjorar eiga ad tryggja ad oll
skjalfesting sé nakveem, adgengileg og audlesin pegar & parf ad halda og gera a peer
krofur til starfsmanna ad skjol sem verda til i stérfum peirra séu nakveem og heil
(Stadlarad islands, 2005).

Viomelendur rannsoknarinnar eru sammala um ad skjalastjorar purfa ad hafa
skyrt umbod til athafna i innleidingarferlinu. bad eru nokkrir pattir sem tengjast
bessari umbodsveitingu og skipta mali vardandi innleidingarferlid s.s. stada
skjalastjora i skipuriti, adgangur skjalastjora ad stjérnendum, ad innleidingin fai
studning fra adstu stjornendum, almennir starfsmenn og millistjornendur geri sér
grein fyrir pvi ad starf skjalastjora byggist & mikilli sérfreedipekkingu og & bak vid
starfid er oftast mikil menntun og reynsla.

I rannsokn Johonnu (2007a) kemur fram hversu mikilveegt pad er fyrir skjalastjora
ad taka péatt i parfagreiningu, vali & Kkerfi, proun og adlogun kerfisins i
innleidingarferlinu (J6hanna Gunnlaugsdottir, 2007a).

I megindlega hluta rannsoknarinnar kemur fram ad i 63% tilvika hafdi farid fram
parfagreining vegna innleidingar a rafreenu skjalastjérnunarkerfi og adeins rumur
helmingur patttakenda eda 55,1% hofdu verid patttakendur i parfagreiningunni. Aftur
4 moti hafdi tepur helmingur eda 49,3% tekid patt i valinu a rafrena

skjalastjornunarkerfinu.

[ ranns6kn Johénnu (2006) kemur fram ad télvunarfredingar innan
skipulagsheilda hafa oft afgerandi ahrif a val rafrena skjalastjornunarkerfisins.
Akvordunarvaldid liggur ekki hja skjalastjorum po peir hafi verid spurdir rada og
tekid patt i krofulysingu vid val & kerfinu. Einnig kom i 1jés i ranns6kn J6hdnnu ad

gert hafi verid rdd fyrir pvi ad toélvunarfredingar onnudust 6ll samskipti vid
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starfsfolk vardandi adlogun Kerfisins pratt fyrir ad peir veeru énnum kafnir i 6drum
verkefnum og hefdu litinn tima til ad stydja vid innleidinguna sjélfa og bregdast vid
tillogum notenda um adlégun og breytingar a kerfinu. Johanna bendir & ad allir
skjalastjorar sem raeddi voru gddir fagmenn og hoéfou mikla pekkingu og hefdu
stjornendur pvi matt treysta peim til leidsagnar vid innleidingarferlid (Johanna
Gunnlaugsdattir, 2006).

I eigindlega hluta ranns6knarinnar benti einn vidmaelandi & pennan patt og nefndi
hann ad lokadkvordunin um val & skjalastjornunarkerfi hefdi komid fra télvudeildinni

pratt fyrir rddleggingar skjalastjorans um annad.

Samkveemt pessu er naudsynlegt ad skjalastjori fai fullt umbod til athafna pegar
kemur ad innleidingu & rafreenu skjalastjornunarkerfi, hann verdi hafdur med i radum
vardandi val & kerfi og gerdur abyrgur fyrir innleidingunni med fullum studningi
@dstu stjornenda. | megindlega hluta rannsoknarinnar kemur fram ad patttakendur
toldu sig hafa umbod edstu stjornenda til athafha vid innleidinguna en fullyrdingin

lenti & starfhafu bili.

Viomelendum bar saman um ad hlutverk skjalastjéra purfi ad vera skyrt og ad
studningur stjérnenda purfi ad vera af heilum hug, ekki bara i ordi heldur einnig a
bordi. Peir voru sammala um ad hvatinn til ad innleida nytt vinnulag purfi ad koma
ad ofan p.e. fra &dstu stjornendum eda i gegnum 16g og reglugerdir. Sjo vidmalenda
nefndu pad ad starfsmenn eigi ekki ad hafa neitt annad val en ad syna 6gud
vinnubrogo, fara eftir verkferlum og peim Ilégum og reglugerdum sem

skipulagsheildin starfar eftir.

[ vidtélunum kemur einnig skyrt fram ad menntun skjalastjora virdist skipta mali
begar kemur ad umbodsveitingu peirra og hvernig almennir starfsmenn horfa til
stddu peirra innan skipulagsheildarinnar. Vidmalendur bentu & ad peim virtist oft
menntun peirra og hlutverk vanmetid og almennum starfsmonnum ekki gert ljost
med negjanlega skyrum heetti til hvers veeri etlast af skjalastjorum. Samkvemt
bessu virtust starfsmenn ekki alltaf atta sig & ad parna vaeru a ferd haskdlamenntadir

sérfreedingar med mikla pekkingu sem veeru radnir til abyrgdarmikilla starfa.
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11.4 Studningur stjérnenda vid innleidingu rafraens skjalastjornunarkerfis

Peir skjalastjorar sem reett var vid voru sammala um ad ad til pess ad innleiding
rafreens skjalastjornunarkerfis verdi arangursrik verdi stjornendur ad stydja vel vid
breytingaferlid og syna fordemi og vera géd fyrirmynd. Ef stjornendur tileinkudu sér
nytt vinnulag gengi innleidingin mun betur. Svo virtist sem stjornendur attudu sig
ekki neegilega vel & pvi ad hér veeri um akvedid breytingaferli ad reda og
innleidingin kalli i raun & breytingastjornun par sem skjalastjérar gegna
lykilhlutverki. pegar innleidingarferli er kynnt til ségunnar hefst dkvedid hlutlaust
timabil eins og Bridges (2003) talar um. Bridges (2003) bendir & ad medan & pessu
hlutlausa timabili stendur pa getur komid los a starfsmannahopinn, framleidni getur
minnkad og starfsmannavelta aukist. Eins og Lewin (1951) bendir & pa er mikilveagt
ad huga ad peim drifkroftum og hamlandi kréftum sem eru i umhverfinu og geta haft
ahrif & innleidingu rafreens skjalastjornunarkerfis og afstddu starfsmanna.
Skjalastjorar @ttu adur en Gt i innleidingarferlid er farid ad gera kraftagreiningu i
anda Lewin. Vidmealendur nefndu ad ekki veeri ndg ad syna fordemi og studning.
Stjornendur yrdu ad atta sig & mikilveegi verkefnisins og hafa skilning & pvi. I mali
viodmalenda kom einnig skyrt fram ad millistjornendur gegndu lykilhlutverki i
innleidingarferlinu og med pvi ad virkja pa geeti pad skipt skdpum hvort innleidingin
heppnist edur ei. | megindlega hluta rannséknarinnar lendir fullyrdingin um studning

millistjornenda vid breytingarnar & adgerdabili 3,61.

Kotter (1996) telur ad ein helsta astzeda pess ad breytingar mistakist sé ad
stjornendur virdast oft halda afram i breytingaferlinu an pess ad koma a framfeeri eda
selja hugmyndina um mikilveegi breytinganna fyrir skipulagsheildina og skilja
bannig starfsfolk eftir i lausu lofti. Hann bendir einnig 4 ad algengt sé ad farid sé
framhja einstokum prepum, menn stytti sér leid og lendi pvi oft i 6gongum eda verdi
fyrir bakslagi. Adalaskorun i breytingaferlinu er ad breyta hegdun fdlks. Kjarninn er
hegdun folksins sjalfs innan skipulagsheildarinnar.
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Kotter og Cohen (2002) halda pvi fram ad i gegnum tidina hafi atta prepa likanid
skilad miklum arangri. Lykillinn ad arangri segja peir Kotter og Cohen sé i raun
hversu mikil ahersla sé a ad hofda til tilfinninga folks i breytingaferlinu. beir benda
enn fremur & ad menning, ferlar, syn og stefna dsamt skipulagi seu mikilveegir pattir
vid innleidingu breytinga en pd ekki eins mikilveegir og ad na fram breytingum &
hegdun og atferli starfsmanna.

| pessari rannsokn kemur fram ad skjalastjorar baru ekki fullt traust til &dstu
stiornenda til ad vidhalda peim breytingum sem innleiding rafrens
skjalastjornunarkerfis fol i sér, en fullyrdingin lenti & adgerdbili 3,55. Enn fremur
kom fram ad millistjornendur sem oft gegna lykilhlutverki i breytingum (Sigridur
Asta Asbjarnardottir, 2009) studdu ekki mikid vid bakid & breytingum en 72,2%
skjalastjora voru sammala eda mjog sammala peirri fullyrdingu. Heldur fleiri
skjalastjorar toldu sig hafa fullt umbod adstu stjérnenda vid innleidinguna. bratt fyrir
minna traust til &edstu stjérnenda pa sogoust 79% skjalastjora ad aedstu stjérnendur

hafi stutt innleidinguna og breytingaferlid.

I ranns6kn Johonnu (2007b) kemur i 1jos ad pad eru einkum prir pettir sem hafa
ahrif & pad hvort innleiding & rafreenu skjalastjornunarkerfi hafi gengid vel eda illa.
Pessir peettir eru studningur adstu stjérnenda, patttaka skjalastjora i verkefninu og
fredsla og pjalfun notenda. Pegar stjornendur hofdu tekid virkan patt i
innleidingarferlinu og notudu sjalfir kerfio hafdi innleidingin gengid best og rédi
bessi pattur Grslitum um arangur innleidingarinnar. Par sem stjornendur toku ekki
patt eda syndu verkefninu litinn &huga var liklegt ad innleidingin gengi illa. 1
megindlega hluta rannsoknarinnar kemur fram ad skjalastjorar hoféu ekki fengid
neega pjalfun eda freedslu fyrir innleidingu kerfisins og stjornendur syndu ekki mikid
frumkveedi eda voru fyrirmyndir vid innleidinguna (J6hanna Gunnlaugsdattir,
2007b). Nokkrar kannanir sem gerdar hafa verid i Bretlandi benda til pess ad misvel
hafi gengid ad fa starfsfolk skipulagsheilda til ad nota kerfin & arangursrikan hatt.
rannsOknunum er bent & ad med réttri innleidingu, studningi stjérnenda, patttoku

notenda i proun og adlogun kerfisins og negilegri fredslu og kennslu i
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innleidingarferlinu verdi til pess ad skilvirkni i notkun kerfisins verdur meiri
(Gregory, 2005; Maguire, 2005).

11.5 Helsta andstada starfsmanna i breytingaferlinu

Ein algengasta asteda pess ad illa gengur ad innleida breytingar er andstada
starfsmanna. Eitt af erfidustu vidfangsefnum stjornenda er ad hrinda breytingum i
framkveemd og innleida per. Sérstaklega getur verid erfitt ad breyta menningu
skipulagsheilda og f4 starfsmenn til ad breyta hegdun sinni. Breyting visar til margra
patta. Fra sjonarholi einstaklings getur verid um breytta hegdun eda vinnulag ad

reda.

Cummings og Worley (2005) greina fra mismunandi astedum andstoou
einstaklinga i breytingum. [ fyrsta lagi er pad andstada einstaklingsins sjalfs, folk
hraedist breytingar. bPad geta verid teknileg andstada p.e. venja ad nota gamla tekni,
starfsmenn hraedast nyjungar og ad purfa ad lera a nyja tekni og tol pvi tengdu.
Andstada getur einnig verid tengd valdi eda st6du starfsmanna i skipuriti p.e.
breytingar sem oOgna valdastédu innan skipulagsheildarinnar. FOlk hraedist ad vera
feert til i starfi eda missa spon ar aski sinum vid breytingarnar. Einnig benda peir
félagar a a0 folk oOttist breytingar sem rekja ma til menningu, gilda, vidhorfa og
vaentinga starfsmanna. Einnig ma rekja andstodu til formgerdar p.e. andstédu innan

og milli mismunandi deilda innan skipulagsheildar og skorts & upplysingamidlun.

Martins og Fellenz (2010) gera grein fyrir astedum andstodu einstaklinga innan
skipulagsheildar. Demi um slika andstodu einstaklinga nefna peir misskilning,
onogar upplysingar, slema fyrri reynslu af 6drum breytingum, heildarhagsmuni
deilda, 6gn vid pekkingu, ogn vid vold, 6gn vid stédu, afall vid breytingar, égn vid
frelsi og minna umbogd til athafna, 6gn vid vana, 66ryggi og varnarvidbrogd, 6gn vid
ad sleppa pvi sem fyrir er, litla polinmadi vid breytingar, hreedslu vid ad gera mistok

og loks ad avinningur er ekki synilegur.
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I spurningakénnuninni voru fjorar spurningar sem snéru ad pessum paetti. Spurt
var hvort breytingarnar hafi mett andstodu medal starfsmanna innan
skipulagsheildarinnar. Svarid lenti & adgerdabili 3,18. Alls svorudu 63 pessari
spurningu og voru 31,7% sammala eda mjog sammala pessari fullyrdingu og 38%
voru 6sammala eda mjog 6sammala.

Pegar patttakendur i spurningakénnuninni voru bednir ad taka afstodu til
fullyrdingarinnar hvort starfsmenn upplifou innleidinguna sem teekiferi frekar en
ognun lenti st fullyrding & adgerdabili 3,22. Alls svérudu 60 pessari fullyrdingu og
sOgdust 41,67% vera sammala eda mjog sammala pessari fullyrdingu. Einungis 20%
voru 6sammala eda mjog 6sammala.

pridja fullyrdingin sem gefur visbendingu um afstédu starfsmanna var a pa leid
hvort  vidbrogd starfsmanna veeru jakvaed vid innleidingu  rafrens
skjalastjornunarkerfis. Fullyrdingin lenti einnig & adgerdabili 3,15. Alls svérudu 63
pbessari spurningu og voru 41,3% sammala eda mjog sammala pessari fullyrdingu og
25,4% voru 6sammala eda mjog 6sammala fullyrdingunni. Ad lokum svorudu 59 pvi
hvort starfsmonnum hafi verid gefinn kostur & ad koma med tillogur vid
innleidinguna. Alls voru 40 sammala eda mjog sammala pvi ad svo hefdi verid eda
68%, 10 voru hvorki sammaéla né 6sammala og 9 voru frekar eda mjog 6sammala
fullyrdingunni eda 15%.

Sama var uppi & teningnum i mali vidmelenda. beir nefndu ad andstada
starfsmanna vid innleidingu rafraens skjalastjérnunarkerfis hafi verid allmikil. Eldri
starfsmenn, beaedi i lifaldri og starfsaldri, syndu meiri andstodu. Helstu astedur
andstédunnar voru peer ad ekki hafdi verid unnid i pvi ad gera starfsménnum
neegilega ljést hver tilgangurinn med innleidingunni var. Starfsmenn gerdu sér ekKi
negilega skyra grein fyrir skyldum sinum gagnvart I6gum og reglugerdum pegar
kom ad rafreenu skjalahaldi. Enn fremur nefndu viomelendur ad algengt veeri ad
starfsmenn teldu sig vita betur og allt veeri i gédu lagi med gamla vinnulagid og
engra breytinga porf. Vidmalendur nefndu einnig ad algengustu astaedur andstodu

starfsmanna meetti rekja til hraedslu vid nyjungar, pekkingarskort, skort a sjalfstrausti
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til ad takast & vid nytt vinnulag og breytingar, hraedsla vid nyja tekni, skort &
upplysingaflaedi og visbendingu um aukid vinnuélag.

11.6 Ad yfirvinna andstédu starfsmanna

I mali skjalastjoranna kom fram ad til ad vidhalda breytingum yrdu yfirmenn ad syna
6gud vinnubrdgd og tryggja eftirfylgni. Peir verda ad atta sig & heildarmyndinni og
pad purfi stédugt ad halda peim vid vidfangsefnid. Pad kemur i hlut skjalastjérans ad
vera sifellt a tanum og vakandi yfir pvi ad akvedid verklag vidgangist. Innleiding
rafreens  skjalastjornunarkerfis er umfangsmikid breytingaferli sem fleiri en
skjalastjorar purfa ad sinna. Skjalastjorarnir sem reett var vid sdgou pad mjog
mikilveegt ad mynda bandalag i breytingunum vid &kvedna tengilidi innan

skipulagsheildarinnar sem geetu tekid vid boltanum og stutt vid innleidingarferlid.

William Bridges (2003) leggur &herslu & umbreytingaferlid. begar breytingin hefst
pa lykur &kvednu timabili og nytt timabil byrjar. Samhlida pessari umbreytingu
verdur til timabil sem Bridges kallar hlutlausa timabilid. Bridges greinir fra pvi ad
starfsmenn fari i gegnum breytingaferlid m.t.t. salfreedilegra og tilfinningalegra patta.
Ferlid sé i raun &kvedid salreent ferli sem starfsmenn ganga i gegnum i premur
skrefum eda afongum pegar stadid er frammi fyrir meirihattar breytingum. Ef
breytingar eiga ad ganga upp parf ad huga vel ad starfsménnum & pessu timabili.
Bridges bendir a ad naudsynlegt sé ad fara i gegnum o6ll pessi prja stig og pad sé m.a.

hlutverk stjornenda ad hjéalpa starfsménnum i gegnum pessa umbreytingu.

A fyrsta stiginu verda starfsmenn ad atta sig & pvi ad pad sem var adur verdur ekki
lengur, peir purfa ad sleppa akvednu taki. Starfsmenn verda ad sleppa tokum &
gbmlum venjum, sidum og vinnuadferoum. Hér & sér stad akvedinn endir par sem
starfsfolk gerir sér 1jést ad akvednu timabili sé lokid og nytt timabil hefst. Mikilvaegt
er ad gera starfsmonnum ljést hvad petta pydir og hjalpa peim ad horfast i augu vid
pad sem framundan er. bennan hluta umbreytingaferilsins nefnir Bridges (2003) endi
eda lok. Nesta stig er hlutlausa timabilid. A pessu timabili myndast akvedid

millibilsastand, & milli pess sem var og pess sem mun koma. Gomlum adferéum og
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vinnulagi er kastad i burtu en hid nyja vinnulag hefur ekki enn ndd ad festast i sessi.
petta timabil einkennist af mikilli dvissu, starfsmannavelta eykst, veikindafjarvistir
aukast og streita og alag eykst sem getur leitt til minnkandi framleidni. petta astand
getur leitt til pess ad upplysingaleidir verda 6skyrar og forgangsrédun breytist. A
hlutlausa timabilinu getur skipulagsheildin ordid berskjéldud fyrir utanadkomandi
ognun. Loks parf ad huga ad nyju upphafi. pessu nyja upphafi er gjarnan fagnad af
starfsmonnum. Petta er timabil skuldbindinga starfsmanna gagnvart peim breytingum
sem hafa verid innleiddar (Bridges, 2003).

ADKAR likanid (Hiatt, 2006) gerir rad fyrir fimm grunnatrioum sem purfa ad
vera i lagi svo ad breytingar heppnist medal starfsmanna og p.m.t. skipulagsheilda.
Likanid hefur verid talid arangursrikt par sem pad er hannad med mannlegu hlid
breytinganna ad leidarljosi. Hvert prep i likaninu er mikilveegt svo ad starfsmenn séu
feerir um ad taka patt i breytingum. Mikilveegt er ad fylgja hverju skrefi fyrir sig
annars getur pad haft peer afleidingar ad breytingar misheppnast. Likaninu er &tlad
ad hjalpa peim sem eru ad ganga i gegnum miklar breytingar i skipulagsheildum,
baedi i einkageiranum og opinbera geiranum. Hugmyndafraedi likansins gengur m.a.
Ut & pad ad pad eru ekki skipulagsheildir sem breytast heldur starfsfolkido sem par
vinnur (Hiatt, 2006).

Jéhanna (2006) bendir a ad einn mikilvaegasti patturinn i innleidingu & rafraenu
skjalastjornunarkerfi sé ad hafa starfsfolk med i radum og virkja pad til patttoku i
innleidingarferlinu. Pad verdi til pess ad pad skilur ferlid betur og pad dregur ur
kvidoa og 66ryggi sem breytingarnar geta haft i for med sér. Notendur 6dlast betri
skilning og reynslu i breytingunum fai peir ad taka virkan patt i breytingaferlinu, séu
beir hafdir med i radum. Johanna bendir einnig a ad oft sé litid & ad innleiding a
upplysingakerfum s.s. rafrenu skjalastjornunarkerfi séu eingéngu taeknilegs edlis.
Par med mistakist oft ad innleida kerfid pvi ekki sé naegilegt tillit tekid til parfa

notenda og skipulagsheildarinnar.

Viomealendur nefndu ad nokkrar leidir veeru feerar til ad yfirvinna andstédu

starfsmanna. Gera pyrfti sérstaka aztlun par sem kaemi skyrt fram hver markmidin
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veru med innleidingunni. Huga pyrfti sérstaklega ad upplysingamidlun til
starfsmanna allt innleidingarferlid. Utbua pyrfti sérstakar samskiptareglur par sem
starfsmonnum yradi gerd grein fyrir peim erfidleikum sem fylgt geta breytingum sem
innleiding rafreens skjalastjornunarkerfis getur haft i for med sér. Viomeelendur téldu
ad mikilveegt veeri ad stilla 6llum veentingum i hof. Vandamal veeru vidfangssefni
sem allir steedu frammi fyrir og pyrfti ad leysa. Skjalastjérarnir ségdu ad mikilvaegt
veeri ad virkja starfsmenn i innleidingarferlinu, halda peim upplystum, skapa jakveett

andrumsloft, hrifa starfsmenn med sér og halda reglulega upp a afangasigra.

prir vidmelenda bentu & hversu mikil markadssetning hefdi falist i pvi ad taka ad
sér innleidingu & rafreenu skjalastjornunarkerfi. | raun hafi petta snudist um ad
markadsetja sjalfan sig. og benda peir a ad pvi betur sem markadssetnging hafi
gengid pvi audveldar hafi verid ad fa folk med sér i breytingarnar. Allir vidmalendur
toku undir pad ad petta hafi sndist um ad breyta hugarfari folks.

I vidtélunum kom einnig fram ad svo virtist sem akvedni, jakvedni, synileiki og
karakter skjalastjora hafi skipt mali vid innleidinguna og pad ad na ad hrifa félk med
sér i breytingaferlinu.

Jéhanna (2005) bendir & ad einn af peim pattum sem nota ma til ad taka &
andstodu starfsmanna sé umbun. Verdlauna purfi pad starfsfolk sem tekur fuslega
patt i breytingunum og temur sér breytt vinnulag & jakvaedan hatt. An umbunar og
hvatningar ma reikna med ad starfsfélk gefist upp vid ad tileinka sér breytingarnar.
Vid innleidingu a rafreenu skjalastjornunarkerfi er farid fram & téluverda breytingu a
vinnulagi starfsfélks pvi er umbun og hvatning stjérnenda lykilpattur i
breytingaferlinu. Med pvi eru meiri likur & ad starfsfolkio taki patt og tileinki sér ny
vinnubrogd (Johanna Gunnlaugsdottir, 2005).

I megindlega hluta rannséknarinnar kom fram ad pad hefdi ekki verid haldid upp
& afangasigra pegar vissum aféngum hefdi verid nad i innleidingarferlinu. Pessi
fullyrding lenti & adgerdabili og hafdi legsta medaltalid eda 2,36. Breytingarnar

meettu pd nokkurri andstodu medal starfsmanna en fullyrdingin lenti einnig a
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adgerdabili med medaltalid 3,18. Vidbrogd starfsmanna voru ekki sérlega jakveed vid

innleidinguna en fullyrdingin lenti & adgerdabili med medaltalid 3,15.

11.7 Stada skjalastjora i skipuriti

Viomealendur voru allir sammala um ad stada skjalastjora i skipuriti skipti miklu
mali vardandi pad hvort innleidingin verdi arangursrik. bvi ofar sem skjalastjérar eru
i skipuriti og neer framkvemda- eda forstjora pa gekk innleidingin betur fyrir sig.
Sama gilti um pad vald sem skjalastjorum var fengid i innleidingarferlinu. peir téldu
sig purfa ad fa akvedid vald til ad segja starfsfolki fyrir verkum. pad var mismunandi
undir hvada svid eda deildir skjalastjérar heyrdu. Allir viomelendur téldu ad peir
&ttu ad vera sem nast framkvaemdastjora eda gaedastjora skipulagsheildarinnar. |
pessu tilliti kemur & Ovart ad samkvemt spurningakdnnuninni kom i ljés ad
langflestir skjalastjorar tilheyrou deildum eda svidum sem snla ad fjarmalum og
rekstri eda 76%, 18% heyrdu undir pjénustudeild eda svid, 4% undir mannaudssvio
0og 2% tilheyrdu samskiptasvidi. Onnur svid sem voru nefnd voru
upplysingateeknisvid, stjornsyslusvid, skrifstofa framkvaemdastjéra eda forstjora,
gaedadeild, teeknideild, framleidslusvid, regluvarsla, stefnumotunar- og préunardeild
og greiningardeild. Nidurstddurnar benda til pess ad eftir pvi sem sem
skjalastjorarnir voru nedar i skipuriti pvi verr hafdi innleidingin gengid. Studningur
stjornenda virtist pynnast Ut eftir pvi sem nedar drdg. beir sem héféu beinan adgang
ad stjornendum virtust hafa meiri vold, skyrara umbod til athafna og njéta meiri
virdingar innan skipulagsheildarinnar. Stada skjalastjorans i skipuriti virdist skipta
skopum og pvi heerra og naer framkvemdastjorn pvi betur gengur innleidingin,
breytingastjornunin og skjalastyringin 6ll.

Rannsoknir benda til (Rundlfur Smari Steinporsson, Marteinn Por Arnar og
Sigurdur Arnar Jonsson, 1995) ad fyrirteeki sem leggja reekt vid skipulag sitt og
stjornunarkerfi virdast betur undirbdin undir samkeppni en pau fyrirteeki sem

vanraekja skipulagid. Skipulagid er pad sem tengir saman hina 6liku starfsmenn,
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olikar deildir og fyrirtaekid allt vid umhverfi sitt. Gott skipulag getur ladad pad besta
fram i starfsfolki.

I mali vidmalenda kom fram ad adgangur peirra ad stjornendafundum virtist vera
lykilpattur i upplysingamidlun. bannig veri heaegt ad virkja millistjornendur sem
samkvemt vidmelendum var stor pattur i velgengni innleidingarinnar & rafrena
skjalastjornunarkerfinu. Med pvi ad virkja pa i innleidingarferlinu fékk verkefnid
aukio veegi og peir nadu ad halda undirménnum sinum upplystum um framgang méla
og stydja vid breytt verklag. I megindlega hluta rannsoknarinnar kemur fram ad
upplysingamidlun til starfsmanna hafi ekki verid nagilega virk, en sa fullyrding lenti
& adgerdabili med medaltalid 3,34. Skjalastjorarnir téldu ad a&dstu stjornendur hafi
stutt vid innleidinguna en fullyrdingin lenti & starfhaefu bili med medaltalid 3,95.
Rannsokn Johénnu (2007b) stydur vid pessar nidurstodur, hun komst ad pvi ad
studningur stjornenda hafi rddid arslitum um &rangur innleidingar & rafrenu
skjalastjornunarkerfi. Ef stjornendur syndu innleidingunni litinn dhuga var liklegt ad
innleidingin tekist ekki sem skyldi. Aftur & moti i peim tilvikum sem stjérnendur
syndu verkefninu studning, ahuga og toku virkan patt gekk innleidingin best og
hlutfall peirra sem notudu kerfid markvisst var hast (Johanna Gunnlaugsdottir,
2007b).
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12 Innleiding & rafraenu skjalastjérnunarkerfi Gt fra atta prepa
likani Kotter

Heegt er ad taka saman nidurstddur pessarar rannsdknar og setja i samhengi vid atta
brepa lika Kotter (1996). pessi samantekt getur verid nokkurs konar leidarljos eda
gatlisti fyrir skjalastjora sem standa frammi fyrir pvi verkefni ad innleida a

arangursrikan hatt rafreen skjalastjérnunarkerfi.

Tafla 12. Innleiding & rafraenu skjalastjérnunarkerfi Gt fra atta prepa likani Kotter (1996).

1. Skynja porfina fyrir breytingar:

Hér parf ad gera grein fyrir pvi af hverju er verid ad fara i innleidingarferli. Hjalpa parf
starfsfolki ad skilja og sja porf fyrir breytingar og mikilveegi pess ad bregdast skjott vid og taka
patt. Hvetja parf starfsfélk &fram i breytingaferlinu. Gera starfménnum grein fyrir hvatanum
hvort sem pad eru 16g og reglugerdir, innri eda ytri pattir eda annad sem kallar & breytingarnar
0g ad breytingin sé dhjakvaemileg.

2. Mynda leidbeinandi bandalag sem drifur beytingarnar afram:

Mynda parf sterkan hép sem leidir breytingarnar. Naudsynlegt er ad stofna styrihdp eda
innleidingateymi, 6fluga lidsheild sem hefur pekkingu og ahuga. Einstaklingarnir purfa ad vera
med rétt hugarfar, leidtogahafileika, samskiptahafni, hafa umbod til athafna til ad hrinda
beytingum i framkvaeemd og skynja og skilja porfina fyrir innleidingunni. A pessu stigi er
mikilvaegt ad bla til samskiptareglur par sem patttakendur sammelast um ad tala ekki verkefnid
nidur og vera jakveedir i gard innleidingarinnar.

3. Skapa skyra framtidarsyn og markmid:

Virkja parf starfsmenn i breytingaferlinu til ad mota nytt verklag. Peir purfa ad gera sér grein
fyrir pvi hver eru markmidin og hvernig innleidingin og breytingin mun skapa nyja framtio fyrir
skipulagsheildina og starfsfolkid allt. Hér purfa skjalastjérar ad tryggja studning stjérnenda i
innleidingarferlinu.  Festa parf framtidarsynina og markmidin i  skjalastefnu
skipulagsheildarinnar.

4. Midla breytingasyninni:

Gera parf starfsfolki 1jost hver framtidarsynin er og med skyrari syn eru meiri likur a ad
innleidingin og breytingin gangi eftir. Midla parf breytingasyninni til starfsmanna a skyran og
einfaldan hatt. Halda starfsfolki upplystu um innleidingarferlid og framgang innleidingarinnar &
hverjum tima. I pessu prepi gegnir skjalastjori lykilhlutverki og hann parf ad tryggja studning
stjérnenda til ad midla breytingasyninni. Skjalastjori parf ad hafa i huga askilega eiginleika s.s.
drift, jakvaedni, vera synilegur og geta hrifio adra med sér.

5. Virkja starfsfolkio i breytingum og tryggja vidteekt umbod til athafna:

Naudsynlegt er ad virkja starfsfolk i innleidingarferlinu og breytingunum. A medan verid er ad
innleida nyjar breytingar parf ad fyrirbyggja og sigrast a hindrunum. Hafa parf i huga venjur og
sioi. Hvetja parf starfsmenn til studnings vid nytt vinnulag og jakveedra athafna.
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6. Bla til og fagna afangasigrum:

Skapa parf tekifaeri til pess ad halda upp a afangasigra i innleidingarferlinu og & leidinni ad
nyrri framtidarsyn, breyttu vinnulagi og settum markmidum eins fljétt og audid er. Fagna parf
hverjum peim afanga sem hefst med innleidingunni. Hér er gott ad umbuna starfsménnum fyrir
vel unnin storf og fagna med skyrum heetti svo hvatinn ad faglegum vinnubrégoum myndist.

7. Meta parf drangur, méta nyjar breytingar og nyta avinning til enn meiri breytinga:

Hafa parf i huga ad innleiding & rafreenu skjalastjérnunarkerfi er langhlaup. Pad ma ekki sofna
& verdinum og pad er audvelt ad fara i gamla farid aftur. Stédugt parf ad vinna i pvi ad vidhalda
breytingum, festa peer i sessi og byggja ofan a peer. Naudsynlegt er ad meta arangur og koma a
melingum um notkun kerfisins og virkja starfsmenn til patttoku.

8. Festa parf breytingarnar i menningunni:

Ad lokum parf ad skapa nyja sidi, venjur og vidhorf. Halda parf i nyja hegdun pangad til ad nytt
atferli og vinnulag er ordid ad veruleika og komid i stadinn fyrir gamlar venjur. Nyjar adferdir
eru lengi ad Odlast sess og hetta er & ad starfsmenn taki upp gamalt vinnulag. bvi er
naudsynlegt ad innleida nyjar adferdir, nyja ferla, ny vidhorf og nyjar venjur og segja ma ad
innleidingu & rafreenu skjalastjornunarkerfi sé ekki lokid fyrr en kominn er sampykktur
gedaferill um verklagio.
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13 Lokaord

| fyrsta kafla rannsoknarinnar var fjallad & freedilegan héatt um skjol,
skjalastjornun, lagalegt umhverfi skjalastjérnunar asamt breytingum og
breytingastjornun. Rett var itarlega um nélganir freedimanna a breytingum og
breytingastjornun og gerd grein fyrir kenningum peirra. | koflum fjogur til niu var
gerd grein fyrir framkveemd rannsoknarinnar og eigindlega adferdafredi hluta
hennar. | kafla tiu var gerd grein fyrir megindlega hluta rannséknarinnar. Teknar
voru saman nidurstddur og settar fram & myndraenan hatt med t6flum og myndum.
Leitast var vid ad nota lysandi tolfreedi til studnings eigindlega hluta

rannsoknarinnar. Ad lokum voru umradur og samantekt.

Markmid rannséknarinnar var ad veita innsyn i hlutverk og patttoku skjalastjora i

bvi breytingaferli sem innleiding rafreens skjalastjornunarkerfis er.

Stjornendur gera sér i auknum meeli grein fyrir mikilveegi pess ad koma &
upplysinga- og skjalastjornun. Rikari krofur eru gerdar i I6gum og reglugerdum um
skjalastjornun innan skipulagsheilda. Markviss styring skjala innan skipulagheilda er

naudsynlegur pattur i rekstri peirra.

Nidurstddur rannsdknarinnar eru helstar peaer ad innleiding rafrens
skjalastjornunarkerfis innan skipulagsheildar getur talist meirihattar breyting. Freedi
breytingastjornunar eiga vel vid pegar farid er i innleidingu & rafrenu
skjalastjornunarkerfi. Til pess ad innleiding & rafraenu skjalastjornunarkerfi takist vel
er mikilvaegt ad hafa starfsmenn med menntun og pekkingu a svidi skjalastjornunar,
hafi skyrt umbod og studning stjornenda til verksins. Stada skjalastjora i skipuriti
getur skipt mali og mikilveaegt er fyrir stjornendur ad atta sig a pvi ad skipulagio er
pad sem tengir saman hina Oliku starfsmenn, dlikar deildir og fyrirteekid allt vid

umhverfi innra og ytra sitt.

Gera parf starfsfolki grein fyrir mikilveegi innleidingarinnar og hlutverki

skjalstjorans i innleidingarferlinu.
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Segja ma ad skjalastjori sé i raun breytingastjori i innleidingarferlinu. Mikilveegt
er ad skjalastjori pekki vel til laga og reglugerda og peim sé fylgt og starfsménnum
sé gert ljost um mikilveegi pessa pattar i storfum sinum. Breytingar og innleiding &
rafreenu skjalastjornunarkerfi getur eins og pessi rannsokn hefur synt reynst
starfsfolki erfid. Miklu mali skiptir hvernig stadid er ad peim breytingum svo ad vel
megi fara. Mikilveegt er ad yfirstjorn stydji vio breytingaferlid og gangi & undan med
goou fordemi. Breytingar sem pessar geta haft mikil ahrif & starfsmenn
skipulagsheildar par sem verid er ad breyta vinnulagi og vidteknum venjum i
starfshattum folks. Ekki er dalgengt ad akvedin andstada myndist vid breytingar sem
bessar og pvi naudsynlegt ad nyta sér fredi breytingastjérnunar til pess ad meta

beirri andstodu.

Rannsokn pessi getur nyst peim sem eiga eftir ad taka pétt i innleidingu & rafrenu
skjalstjornunarkerfi par sem baedi fraedi og adferdir breytingastjornunar getur gagnast
vel i slikri innleidingu. Sem starfandi skjalastjori og eftir ad hafa tekid patt i
innleidingu & rafreenu skjalastjornunarkefi innan skipulagheildar hefur petta
rannsoknarferli verio mjog lerdomsrikt. bad var &hugvert ad sja hversu mikill
samhljomur var med viomalendum minum og reynslu minni af innleidingu rafraens
skjalastjornunarkerfis. Pad ma med sanni segja ad madur hafi stédugt verid ad

markadssetja sjalfan sig gagnvart stjornendum og starfsménnum & sidustu arum.
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Vidauki I: ADKAR verkefni

ADKAR verkefni

Hverju parf ad breyta & pinum vinnustad? — lystu i stuttu mali einhverri

breytingu sem pu telur mikilveegt ad komi til framkveemda.

1. Hversu medvitadir eru stjornendur um porfina (vitneskja) fyrir pessari
breytingu?

Hverjar eru helstu astaedur pess ad pessi breyting er naudsynleg?

Fardu yfir pessar astedur og spurdu sjalfan pig ad hve miklu marki stjérnendur
eru medvitadir um petta atridi. Gefou pessum peetti einkunn & bilinu 1-5 p.e.a.s.

1 er mjog litil medvitund um porf og 5 mjég mikil medvitund um porf,

2. Hversu naudsynleg er pessi breyting fyrir vinnuumhverfi pitt?

Listadu upp alla pa peetti eda afleidingar (gbdar eda sleemar) sem pessi breyting
getur haft i for meo sér.

Fardu yfir pessa peetti — hvada peettir telur pl ad stydji breytingarnar og af

hverju?

Gefdu pessum peetti einkunn a bilinu 1-5 p.e.a.s. 1 er mjog litil naudsyn og 5

mjog mikil naudsyn.

3. Skrifadu upp pa kunnattu og pekkingu sem er naudsynlegt ad hafa til pess ad
breytingin gangi eftir, @ medan breytingin gengur yfir og pegar han er yfirstadin.

Fardu yfir pessa petti og kannadu hvort st kunnatta og pekking sem parf til

breytinganna sé til stadar. barf ad pjalfa eda freeda? — pa hverja og hvernig?
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Gefdu pessum peetti einkunn & bilinu 1-5 p.e.a.s. 1 er mjog litil kunnatta og
bekking og 5 mjog mikil kunnatta og pekking.

4. Heaefni, med pvi ad skoda kunnattu og pekkinguna hér ad framan, skaltu meta
hefileika pess/peirra sem munu vinna eftir nyju og breyttu fyrirkomulagi. Eru

einhverjar hindranir — proskuldar?

A0 hve miklu marki hafa peir/pessi hafnina til pess ad innleida nyja pekkingu,

kunnattu, hegdun eda verklag.

Gefdu pessum peetti einkunn & bilinu 1-5 p.e.a.s. 1 er mjog litil haefni og 5 mjog

mikil hafni

5. Styrkingarpeettir, skrifadu upp pa peetti i vinnuumhverfinu sem pa telur ad
muni hjalpa til vid ad vidhalda pessari breytingu. Eru neagilega miklir hvatar

(umbun) til stadar? Eda er of mikid af hamlandi kréftum?

AJ hve miklu leyti eru styrkingarpeettir til stadar sem stydja vid breytinguna og

viohalda henni.

Gefdu pessum peetti einkunn & bilinu 1-5 p.e.a.s. 1 er mjog fair styrkingarpaettir

0g 5 mjog margir styrkingarpeettir.
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Vidauki Il: Spurningakénnun

Skjalastjori sem breytingastjori vid innleidingu a rafrenu
skjalastjornunarkerfi.

Til patttakenda

Rannsoknin er hluti af lokaverkefni minu i MA nédmi i bokasafns- og
upplysingafradi, rannsdéknarnami i upplysinga- og skjalastjérn og rafreenum
samskiptum hja skipulagsheildum. Tilgangur rannséknarinnar er ad fa fram
upplysingar um hlutverk skjalastjéra sem breytingastjéra i innleidingarferli
rafreenna skjalastjornunarkerfa. Leidbeinandi er dr. Jéhanna Gunnlaugsdottir,

préfessor.

I pessum spurningalista eru nokkrar spurningar sem pu ert bedin/nn um ad svara.
Eg bid pig um ad svara peim éllum eftir bestu getu. Mér peetti veent um ad pu

myndir gefa pér tima til ad svara og taka patt i pessari kbnnun.

Vid flestum spurningum eru nokkrir svarméguleikar. Rannséknin er nafnlaus og
pvi koma svor pin hvergi fram undir nafni. Gognum verdur eytt ad rannsokn
lokinni.

Ef einhverjar spurningar vakna eda frekari upplysinga er porf er haegt ad na i

mig i sima 820-1734.

Med fyrirfram pokk fyrir patttokuna,

Magnea Davidsdattir
Meistaranemi vid Haskéla Islands

Pad eru 43 spurningar i pessari kénnun
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Skjalastjornun

1. Hver er starfstitill pinn i naverandi starfi?

2. Hver eru helstu verkefnin/vidfangsefnin sem falla undir pitt verksvid?
Vinsamlegast veldu allt sem vid a:

o Skjalastyring

0 Fundir

0 Almenn ritarastorf

o Kennsla

o Skyrslugerd

0 Gadamal

0 Annad:

3. Hafdir pu gegnt 6dru starfi eda storfum innan pessa fyrirtekis/stofnunar
aour en pu tékst vid naverandi starfi?

Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:

olJa

0 Nei

o Ef j4, hvada starfi?

4. Hversu lengi hefur pu starfad vio skjalastjorn?
Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:

0 Minna en 1 ar

ol-3ar

o4-6ar

o7-9ar

ol10-12ar

ol3-15ar

0 16 &r eda meira

0 Annad

5. Hver er starfsaldur pinn i ndverandi starfi innan fyrirteekis/stofnunar?
Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:

0 Minnaen 1 ar

ol-3ar

04-6ar

o7-9ar

o10-12 éar

ol13-154ar

0 16 ar eda meira

0 Annad
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6. Hvad kallast su deild eda svid er starf pitt fellur undir?
Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:

o Fjarmaladeild/svid

0 Rekstrardeild/svid

0 Mannaudsdeild/svid

o Pjonustudeild/svid

o Samskiptadeild/svid

o Logfradideild/svid

0 Annad

7. Hefur pu mannaforrad?

Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:

oJa

o Nei

o Efj4, tilgreindu hversu margir eru undir pinni stjorn.

Vidhorfsspurningar
Taktu afstddu til eftirfarandi fullyrdinga. Hversu sammala eda 6sammala ertu
eftirfarandi fullyrdingum.

8. Eg tel midad vid pau verkefni sem falla undir verksvid mitt, ad ég hefdi
e.t.v. purft & meiri menntun & svidi skjalastjornunar ad halda?

Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

9. Starf skjalastjora er metid ad verdleikum af stjornendum a minum
vinnustaod.

Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

10. Starf skjalastjéra er metid ad verdleikum af almennum starfsménnum?
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o0 Mjog sammala

o Frekar sammala
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o Hvorki sammala né 6sammala
o Frekar 6sammala

0 Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

11. A heildina litid er ég anaegd/ur i starfi minu.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:
o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

o Frekar 6sammala

0 Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

12. A heildina litid lidur mér vel i starfinu.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:
o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

o Veit ekki/A ekki vid

13. Mér finnst ég hafa naega yfirsyn fyrir alla pa peetti sem starfid krefst af
mér.

Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammaéla né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

14. Mér finnst ég hafa god tok a starfi minu.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:
o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

o Veit ekki/A ekki vid
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15. Eg hef mikil ahrif & pad hvernig starf mitt er unnia.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

0 Mj6g sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

0 Frekar 6sammala

0 Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

Innleiding a rafraenu skjalastjornunarkerfi

Hér koma spurningar er varda innleidingu a rafreenu skjalastjornunarkerfi. Ef svar
vid spurningu 16 er nei, ma fara beint i bakgrunnsspurningar og klara kénnunina.

16. Hefur pu tekid patt i innleidingu a rafreenu skjalastjérnunarkerfi?
Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:

o Ja

0 Nei

17. Hver var hvatinn ad innleidingu rafrans skjalastjornunarkerfis?
Vinsamlegast veldu allt sem vid a:

o Log og reglugerdir

o Stadlar

o Gadamal

o Nyjir stjérnendur

o Nyjar arherslur

0 Annad:

18. For fram parfagreining vegna innleidingar a rafreena
skjalastjornunarkerfinu?

Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:

oJa

o Nei

o Veit ekki

0 Annad

19. Tokstu patt i parfagreiningunni vegna innleidingar & rafrena
skjalastjornunarkerfinu?

Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:

oJa

o Nei

o Veit ekki

0 Annad
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20. Tokstu pattivali a rafraena skjalastjornunarkerfinu?
Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:

oJa

o Nei

o Veit ekki

0 Annad

Innleiding a rafraenu skjalastjornunarkerfi
Taktu afstodu til eftirfarandi fullyrdinga. Hversu sammala eda 6sammala ertu
eftirfarandi fullyrdingum.

21. Markmidin ad baki innleidingunni voru skyr i upphafi.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

o Frekar 6sammala

0 Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

22. Vid innleidinguna, for af stad skipulagt breytingaferli.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

23. Hlutverk mitt var mjog skyrt vid innleidinguna & rafreenu
skjalastjornunarkerfi.

Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammaéla né 6sammala

0 Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

24. Eg hafdi yfirumsjon med innleidingunni.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:
o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammaéla né 6sammala
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o Frekar 6sammala
o Mjog 6sammaéla
o Veit ekki/A ekki vid

25. Eg var mjog vel undirbuin/n til ad takast & vid innleidinguna.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

0 Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammaéla né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

26. Eg hafdi fengid naega pjalfun eda fraedslu fyrir innleidingu kerfisins.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

o Frekar 6sammala

0 Mjog 6sammala

o Veit ekki/A ekki vid

27. bPad var skipadur breytingastjori eda breytingateymi adur en innleidingin
hofst.

Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

28. Viobrogo starfsmanna voru jakveed vid innleidingu rafraens
skjalastjornunarkerfis.

Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammaéla né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

o Veit ekki/A ekki vid
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29. Breytingarnar mattu andstéou medal starfsmanna innan
skipulagsheildarinnar.

Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

o Veit ekki/A ekki vid

30. Starfsmenn upplifdu innleidinguna sem teekifeeri frekar en 6gnun.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammaéla né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

o Veit ekki/A ekki vid

31. Haldid var upp & sigra pegar vissum aféngum var nad vid innleidinguna.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

0 Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

32. Upplysingamidlun til starfsmanna var virk og peim haldid upplystum um
innleidingarferlid.

Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammaéla né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid
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33. Starfsmonnum var gefinn kostur a ad koma med tillégur vardandi
einstaka peetti i innleidingarferlinu.

Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammaéla né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

34. AE0dstu stjornendur studdu vid innleidinguna og breytingaferlid.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammaéla né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

35. Stjérnendur syndu frumkvadi og voru fyrirmyndir vid innleidinguna.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

o Frekar 6sammala

o0 Mjog 6sammaéla

0 Veit ekki/A ekki vid

36. Millistjornendur studdu breytinguna.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:
o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammaéla né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

37. Eg treysti a@dstu stjornendum til ad vidhalda peim breytingum sem
innleiding a rafranu skjalastjornunarkerfi felur i sér.

Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammaéla né 6sammala

o Frekar 6sammala
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o Mjog 6sammala
o Veit ekki/A ekki vid

38. Eg hafdi fullt umbod &dstu stjornenda vid innleidinguna.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

o Frekar 6sammala

0 Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

39. Eg tel ad innleidingin & rafraenu skjalastjornunarkerfi hafi heppnast vel.
Vinsamlegast veldu videigandi svar fyrir hvert atridi:

o Mjog sammala

o Frekar sammala

o Hvorki sammala né 6sammala

o Frekar 6sammala

o Mjog 6sammala

0 Veit ekki/A ekki vid

Bakgrunnsspurningar

Hér koma nokkrar bakgrunnspurningar sem notadar verda vid Urvinnslu
rannsoknarinnar.

40. Kyn

Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:
o Kvenkyn

o Karlkyn

41. Hver er aldur pinn?

Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:
O Yngri en 25 ara

026 - 30 ara

o31-35ara

036 - 40 ara

041 -45 éara

0 46 - 50 ara

o051 -55ara

0 Eldri en 56 ara
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42. Hvada formlegri menntun hefur pu lokid?
Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:

o Gagnfraoda-/verslunar- eda samvinnuskolaprof
o Studentsprof

o BA grada

o BS grada

0 MA grada

o MS grada

o Doktorsgrada (Phd)

o Ekkert af ofangreindu

0 Annad

43. Hefur pu lokid haskolagradu, MA, MS eda samberilegri haskolagradu a
svidi skjalastjornunar?

Vinsamlegast veldu adeins eitt af eftirfarandi:

oJa

o Nei

Keerar pakkir fyrir patttokuna

Ljuka vid kénnunina
Pakka pér fyrir ad ljuka pessari kdnnun
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Vidauki I11: Helstu verkefni, menntunar- og haefniskrofur sem
gerdar eru til skjalastjora og birtast i atvinnuauglysingum

Tafla 1. Helstu verkefni, menntunar- og haefniskréfur sem gerdar eru til skjalastjéra og birtast i
atvinnuauglysingum.

Starf Skipulagsheild Ar

Sérfraedingur i skjalavorslu Embeetti landleknis | 2013
Sérfreedingur i skjalastjérnun Actavis 2013
Skjalastjori og adstodarmadur forstjora HS Orka 2013
Skjalastjori Motus 2013
Skjalastjori Gardabaer 2012
Skjalastjori ibtdalanasjodur 2012
Skjalastjori Orkuveita Reykjavikur | 2012
Skjalastjori Landsnet 2012
Bokasafns- og upplysingafredingur Innanrikisraduneytio | 2011
Skjalastjori Alpingi 2010
Skjalastjori Fiskistofa 2010
Skjalastjori Alpingi 2008
Skjalastjori RANNIS 2008
Skjalastjori - umsjon heimasiou Isafjardarbaer 2008
Skjalastjori Tollstjérinn i Reykjavik | 2007
Skjalastjori SPRON 2007
Skjalastjori Mosfellsbaer 2007
Skjalastjori Hafnarfjardarbeer 2006
Skjalastjori Ko6pavogsbaer 2005
Skjalastjori Akureyrarber 2001
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Vidauki 1V: Vidtalsrammi

Vidtalsrammi fyrir skjalastjora — Vidomidunarrammi.
Lysing a rannsokn.

I pessari rannsokn verdur pattur skjalastjora sem breytingastjora skodadur sem og
hlutverk skjalastjora vid innleidingu rafrenna skjalastjornunarkerfa. Skjalastjori er
hadur pvi hversu virkir starfsmenn eru vid slika innleidingu. Naudsynlegt er ad virkja
starfsmenn til patttoku, halda starfsfolki upplystu a innleidingatimanum og tryggja ad
sem flestir séu sattir vid breytingarnar. Sérstaklega er ahugavert ad skoda pennan

patt med hlidsjon af almennu hlutverki skjalastjora innan skipulagsheildar.

Inngangur — Upphaf vidtals
Kynna sig og rannsoknina, gera grein fyrir trunadi, nafnleynd, timalengd vidtals,

afhenda upplysingablad, bidja folk ad skrifa undir sampykkisyfirlysingu og afla
leyfis til ad taka upp vidtalid.

1. Nuverandi starf
Hver er menntun, starfsheiti og hversu lengi hefur viokomandi gengt starfinu?

Almenn reynsla i patttoku i breytingum?

2. Hvati og addragandi ad breytingum
e Hver var hvatinn ad innleidingu rafrans skjalastjornunarkerfis?
e Innri eda ytri peettir, s.s. 10g, reglugerdir.
e FOr fram parfagreining vegna innleidingarinnar & skjalastjérnunarkerfinu?
e Voru markmidin ad baki innleidingunni skyr i upphafi?
e Vid innleidinguna, for af stad skipulagt breytingaferli?

e Hvert var hlutverk skjalastjora vid innleidingu rafraens
skjalastjornunarkerfis?

e Hvernig undirbjo vidmalandi sig fyrir innleidinguna?
e Fékk viomealandi pjalfun eda freedslu fyrir innleidingu kerfisins?
e Fra hverjum ?
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Var skipadur breytingastjori eda breytingateymi adur en innleidingin
hofst?

Andstada starfsmanna

(Algengasta asteda pess ad breytingar ganga ekki eftir innan skipulagsheilda
ma rekja til andstodu starfsmanna (Cummings og Worley, 2005))

Hver voru vidbrdgd starfsmanna vid innleidingu rafreens
skjalastjornunarkerfis?

Fannst pér breytingarnar mata andstédu innan skipulagsheildarinnar?
Ef j4, i hverju félst andstadan?
Ef andstada myndadist hvernig var tekid a henni?

Telur pa ad starfsmenn hafi upplifad innleidinguna sem taekifaeri frekar en
6gnun? (kenna gémlum hundi ad sitja)

4. Midlun upplysinga

e Hvernig var stadid & midlun upplysinga til starfsmanna & medan innleidingu
st6a?

e Var haldid uppa sigra pegar aféngum var ndd vid innleidinguna?

¢ Hvernig og & hvada timapunkti?

e Hvada eiginleika parf skjalastjéri ad hafa (bua yfir) svo innleidingin takist?

e Hvad finnst viomeelanda skipta mestu mali vid innleidinguna svo hdn gangi
vel fyrir sig?

e Hvernig tokust breytingarnar?

o Ef ferlid yroi endurtekid, hvad myndir pu gera 6druvisi?

e Hvernig telur pu ad eigi ad haga upplysingamidlun til starfsmanna i
innleidingarferlinu (t6lvupdstur, fundir, innra net og fl.)

5. Studningur stjérnenda

Kotter og Schlesinger (1979) settu fram sex leidir sem stjornendur geta nytt

sér til pess ad yfirvinna andstodu starfsmanna vid breytingar p.e. fraedsla,

patttaka, leidbeiningar, samningar, radskast med starfsmenn og loks pvinga

fram breytingar).

Hversu mikilvaegt er ad fa studning aedstu stjérnenda vid innleidinguna og
breytingaferlid?

Var sa studningur til stadar og i hverju félst hann?

Studdu millistjérnendur breytinguna?

Treystir pu &dstu stjornendum til ad vidhalda breytingunni?
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Lok vidtals

Enda & ad spyrja vidmelanda hvort pad sé eitthvad sem henni/honum liggi &
hjarta og vilji baeta vid.

e Hefur gleymst ad spyrja um eitthvad mikilveegt?

e ltreka og minna & trinad og nafnleynd.

e Bidja um leyfi til ad hafa samband aftur ef eitthvad kemur upp eda hefur
gleymst.

e Ppakka fyrir vidtalid.
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