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Formali
Ritgerd pessi er lokaverkefni i mannaudsstjérnun vid Haskéla islands. Vaegi hennar er 30
ECTS einingar. Lei6beinandi minn vid vinnu pessarar ritgerdar var Inga Jéna Jonsdottir
désent vid vidskiptafreedideild Haskéla [slands og 4 ég henni mikid ad pakka.
Ritgerdarvinnan var ahugaverd og skemmtileg en einnig mjog krefjandi og eru oétal

klukkustundir sem ad liggja ad baki henni.

pegar kemur ad skrifum sem pessum er studningur dmetanlegur og er mérgum ad
bakka. Fyrst og fremst vil ég pakka manninum minum, Asmundi Gislasyni fyrir ad stydja
mig i gegnum ferlid og fa mig til pess ad trua a sjalfa mig. ba vil ég pakka daetrum minum
bremur sem hafa synt mikla polimadi og bidlund & medan ég nytti allan pann tima sem
gafst i ad skrifa. M&dir min Inga Jénsdéttir & einnig skilid pakkir fyrir ad gaeta yngstu
déttur minnar @ medan ég sinnti ritstorfum.

Sidast en ekki sist vil ég pakka viomalendum minum fyrir pann dyrmaeta tima sem
beir eyddu i ad deila med mér upplifun sinni. An peirra hefdi ritgerdin ekki ordid ad

veruleika.



Utdrattur

Rannsdékn pessi fjallar um hlutverk og upplifun millistjérnenda i meirihattar
breytingaferli. Rannséknartilvikid var sameiningar skéla innan skdla- og fristundasvids
Reykjavikurborgar. Markmidid var ad kanna hvert hlutverk millistjérnenda var i
sameiningunum, hvernig samskiptum i peim var hattad, hvada studning millistjérnendur
fengu | gegnum ferlid og hvada persénulegu ahrif sameiningarnar hoféu a
millistjérnendur. Eigindlegri rannsdknaradferd var beitt og voru viomaelendur valdir med
markmidsurtaki. Tekin voru sjo djupviotol vid adstodarskolastjora sameinudu skdlanna
bar sem leitast var eftir upplifun peirra @ pessum stdrteeku breytingum sem peir voru ad
ganga i gegnum.

Helstu nidurstédur eru ad millistjiornendurnir téku allir virkan patt i ad leida
breytingarnar i gegn vid nyju sameinudu skdélana. beirra helstu verkefni voru ad
skipuleggja sameiningarferlid, tala fyrir breytingunum, midla upplysingum til
starfsmanna, finna leidir til pess ad fa starfsmenn til lids vid sig og veita starfsmonnum

studning i ferlinu.

Pad kom skyrt fram ad samskiptin i sameiningunum hoféu mikil ahrif a
millistjérnendur og hvernig til tokst vid ad leida breytingarnar i gegn. [ ljés kom ad
samskiptin voru illa skipulogd og var sérstaklega mikil 6danaegja med hvernig stadid var
ad tilkynningu sameininganna. Einnig kom fram ad stér galli samskiptanna var skortur a

hlustun fra yfirstjorninni sem varad til pess ad traustid til hennar minnkadi verulega.

Ljést er ad mannlega peettinum vid sameiningarnar var ekki sinnt naegjanlega vel og
haféi pad mikil ahrif & millistjornendur. Skortur @ samskiptum og litill studningur fra
yfirménnum vard til pess ad hollusta og starfsanaegja millistjiornenda minnkadi til muna
og eru enn sem komid er ekki ordin eins og fyrir sameiningarnar. Millistjérnendurnir
voru sammala um ad reynslan af breytingarferlinu myndi nytast peim vel og ad peir

vaeru betri stjérnendur fyrir vikid.
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1 Inngangur

Sidastlidin ar hefur verid gerd krafa um adhald og sparnad i rekstri sveitarfélaga og par
hefur Reykjavik ekki verid undanskilin. Reynt hefur verid ad leita leida 8 ollum svidum til
ad hagraeda, skera nidur og baeta par med fjarhagsstédu borgarinnar. Ein af pessum
leidum fol i sér sameiningu grunnskéla innan borgarinnar og urdu nokkrar sameiningar

ad veruleika haustid 2011 (Reykjavikurborg, 2011).

Breytingastjérnun hefur verid vinsalt rannséknarefni undanfarna aratugi. Vida kemur
fram ad rottekar breytingar eins og samrunar eru liklegar til pess ad ganga illa.
Freedimenn hafa bent 4 ad minna en 20% breytingatilrauna heppnast eins og til stéd
(Herold og Fedor, 2008; Hiatt og Creasy, 2003; Kotter, 1996; Meaney og Pung 2008). bvi
er ljést ad pad er margt sem parf ad huga ad vid innleidingu breytinga ef ekki 3 illa ad
fara. Rannséknir hafa synt ad algengt er ad starfsmenn skipulagsheilda eru oft ekki
hlynntir breytingum og hafa tilhneigingu til ad vinna gegn peim. Breytingar hafa eitthvad
nytt i for med sér, eitthvad 6pekkt og pad getur skapad 66ryggi starfsmanna sem svo
getur brotist Ut i vidspyrnu vid daetladar breytingar. Hlutverk pess er leidir breytingarnar
er pvi mjog mikilveegt (Bridges, 2009; Galphin, 1996; Heifetz og Linsky, 2002).
Fraedimenn hafa bent & ad oft og tidum eru pad millistjérnendur sem bera pungan af pvi
ad leida breytingar i gegn hja skipulagsheildum. bratt fyrir ad hlutverk millistjérnenda
byki mikilvaegt eru peir litid rannsakadur hopur (Balogun og Johnson, 2003; Floyd og
Wooldridge, 1997; Herold og Fedor, 2008; Huy, 2001; Inga Jéna Jénsdottir, 2009,
Wooldridge o.fl., 2008).

Mikil umraeda hefur skapast um sameiningar i skélakerfinu a lidnum arum og veitti
naersamfélagid mikla moétspyrnu vid peim. Litid hefur pd verid fjallad um hvernig til
hefur tekist. Rannsakanda fannst pvi ahugavert ad skoda hvernig gekk ad sameina
skdlana og hver upplifun millistiornenda var af pvi ferli, en synt potti ad hlutverk peirra

var stort vid pessar breytingar.

Markmid rannsdknarinnar var ad skoda hlutverk og upplifun millistjiérnenda i
meirihattar breytingaferli. Rannsdknartilvikid var sameiningar innan skdla- og

fristundasvids Reykjavikurborgar. [ pessu verkefni var notast vid eigindlega



rannséknaradferd par sem tekin voru sjo vidtol vid adstodarskélastjérnendur sameinudu
skélanna. Leitast var eftir pvi ad varpa ljési @ upplifun peirra & pessum roétteeku

breytingum og var gengid ut fra eftirfarandi rannsdknarspurningum:
1. Hvert var hlutverk millistjéornenda i breytingunum?
2. Hvernig voru samskiptin i gegnum breytingarnar?
3. Hvada hvatningu og studning fengu millistjérnendur i gegnum ferlid?
4. Hvada ahrif h6fdu sameiningarnar a millistjérnendur?

Verkefnid skiptist i tvo meginhluta, fraedilegan hluta og rannséknarhluta. | fraeedilega
hlutanum er fjallad um meirihattar breytingar, millistjérnendur og hlutverk peirra i
breytingum, télin sem notud eru i breytingastjérnun og ad lokum samskipti i
breytingum. | rannséknarhlutanum er rannséknartilvikinu lyst og farid yfir framkvaemd
rannsoknarinnar. bar eru einnig gognin greind og svara leitad vid

rannséknarspurningunum. Ad lokum er umraeda um rannsdknarnidurstédurnar.



2 AJ skilja meirihattar breytingar

[ samfélagi natimans eru breytingar tidar, hradar og edlilegur hlutur af lifi okkar. Innan
skipulagsheilda eru breytingar einnig algengar en edli peirra, umfang og styrkleiki er pé
mismunandi, allt fra smavaegilegum breytingum yfir i rétteekar breytingar eins og
sameiningar skipulagsheilda. Sumar breytingar hafa litil sem engin ahrif a
skipulagsheildir medan adrar hafa mikil ahrif pvert a alla starfsemi, umbreyta verklagi,
lidan og samskiptum starfsmanna og stjéornenda og maeta oft miklu vionami (Bridges,

2009; Drucker, 1999).

Breytingar eru hins vegar ohjakveemilegur partur af tilveru skipulagsheilda ef paer
mida ad pvi ad vera samkeppnishaefar. Oft er porfin fyrir breytingar pad mikil ad ef hdn
a sér ekki stad geeti skipulagsheildin lent Ut i kuldanum og lagst af. Pad er pvi
naudsynlegt fyrir stjérnendur ad vera vakandi fyrir nyjungum, breyttum dherslum og
teekifeerum i umhverfi peirra og hreedast ekki ad taka af skarid til pess ad lifa af (Bridges,

2009; Drucker, 1999).

[ pessum kafla verdur farid nanar i hugtakid breytingar, fjallad um mismunandi
tegundir breytinga og hvad getur stadid i vegi fyrir ad lagt sé af stad i rottaekar
breytingar. Sidan verda sameiningar skodadar og ad lokum farid i hver leidir slikar

breytingar.

2.1 Olikar breytingar

Breytingar hafa verid skilgreindar a fjolmargan hatt i mismunandi samhengi og af 6likum
freedimonnum. Hér verdur farid yfir hugtakid breytingar og skodad nanar mismunandi
tegundir peirra. Herold og Fedor (2008) skilgreina breytingar sem astand i
skipulagsheildum sem krefst verulegra fravika @ venjum og vidhorfum starfsmanna
innan hennar. beir beeta vid ad pad er ekkert til sem kallast breytingar skipulagsheilda,
heldur breytingar innan skipulagsheilda. Breytingar verda til pegar starfsmenn

skipulagsheilda breyta hegdun sinni, adferdum og framkomu.
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Haegt er ad horfa a breytingar sem lagfaeringu, umbreytingu eda préun. Lagfeering er
algengust og einkennist af pvi ad verid er ad betrumbata nlverandi dstand og krafist er
minnihdttar haegfara breytinga 4@ taekni, verklagi eda atferli. Umbreyting & vid um
rotteekar breytingar 4 grundvallar hugmyndarfraedi skipulagsheilda. betta eru stértaekar
leidtogadrifnar breytingar a stefnu, menningu og heildarskipulagi skipulagsheilda til
daemis sameiningar. Breytingar sem flokkast undir préun verda til i umhverfi par sem
lagt er upp med ad proska, préa og vaxa. baer einkennast af pvi ad til pess ad skapa
skipulagsheildinni forskot er sifellt verid ad skoda innra og ytra umhverfi hennar,
vinnuumhverfid er hvetjandi og umbun er veitt fyrir nyskdpun, proska og préun (Gilley,

Gilley og McMillon, 2009).

Weick og Quinn (1999) gera greinarmun & breytingum innan skipulagsheilda sem
annad hvort sundurleitar breytingar eda samfelldar breytingar. Sundurleitar breytingar
er fatidar en oft rétteekar. Samfelldar breytingar eru hins vegar stigvaxandi, évaentar og
an endaloka. Freedimenn eru sammala um ad i badum pessum flokkum breytinga hafi
tidni aukist og hradi peirra vaxid (Bridges, 2009; Drucker, 1999; Gilley, Gilley og
McMillon, 2009).

Sama hver stzerd eda flokkun breytinga er hefur hdn alltaf ahrif & starfsemi
skipulagsheildarinnar og getur skipt sképum pegar skipulagsheildir eru ad reyna ad na
samkeppnisforskoti (Bridges, 2009; Drucker, 1999; Herold og Fedor, 2008; Holbeche,
2006).

2.2 A0 taka akvordoun um ad breyta

A0 taka dkvordun um ad leggja ut i rotteekar breytingar i skipulagsheild er gridarlega
stort skref. P4 er mikilveegt ad nema stadar og ihuga hvort breytingin sé pad rétta i
stédunni. Skoda parf heildarmyndina og hafa i huga ad fjdlmargar breytur eins og
adstaedur, timasetning, vidhorf starfsmanna, steerd skipulagsheilda hafa ahrif 8 hvort
breytingin sé naudsynleg, timabaer og hversu vel hin gengur fyrir sig (Herold og Fedor,

2008).

Adstaedur eru stér ahrifavaldur mogulegra breytinga. beer geta verid mjog floknar og
haft mikil ahrif 8 drangur skipulagsheildarinnar. Adstaedum ma skipta i gréfum drattum i

brennt. | fyrsta lagi eru pad umhverfisadsteedur, sem eru ahrifavaldar utan
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skipulagsheildarinnar eins og lagaumhverfi, alpjédaveeding, efnahagsastand og
stjérnvold. Sidan eru pad adstaedur innan skipulagsheildarinnar, innra umhverfi eins og
fiarhagur, teki og tél. Ad lokum eru pad verkefnin sjalf sem geta verid margbreytileg.
Innan allra pessara flokka eru margskonar égnanir og askoranir sem hafa ahrif 4 pad
hvort breytingarnar verdi farseelar eda ekki (Herold og Fedor, 2008; Hughes o.fl., 2006;
Tushman og O'Reilly, 2002).

2.3 Hvad getur haft ahrif a breytingar?

begar lagt er af stad i stortaekar breytingar er mikilveegt ad velta upp mogulegum
afleidingum peirra & skipulagsheildina og taka medvitada akvordun um hvort breytingin
eigi rétt 4 sér eda ekki. Fredimenn eru sammala um ad til pess ad breytingar verdi
heillavaenlegar er mikilvaegt ad huga ad pattum sem tengjast framtidarsyn, skipulagi og
mannlegri hegdun. Einnig hafa peir bent @ ad breytingar eru mismunandi edlis og vid
stjérnun peirra sé ekki alltaf haegt ad nota sému adferdir og gera pannig rad fyrir ad na
sama darangri. Rannsodknir syna ad einungis 20% breytinga i skipulagsheildum eru liklegar
til ad skila tileetludum arangri og um 50% af peim mistakast i upphafi breytingaferlis

(Herold og Fedor, 2008; Hiatt og Creasy, 2003; Kotter, 1996).

Heifetz og Linsky (2002) benda & ad skortur a undirbuningi sem felur i sér greiningu a
vandanum, adstaedum og hagsmunaadilum eru oft astaeda pess ad breytingar
misheppnist. beir telja undirbuning breytinga vera einna mikilvaegasta pattinn fyrir

arangursrika utkomu.

Starfsmenn éttast breytingar og hafa rannsdknir synt ad ein algengasta astaeda pess
ad innleiding breytinga gengur illa er andstada starfsmanna. Liklegt er ad ef starfsmenn
skilja ekki hvers vegna verid er ad breyta verdi studningurinn frd peim minni og
breytingin mistakist (Hiatt og Creasy, 2003; O’Toole, 1996). Stjérnendur purfa pvi ad
geta rokstutt dkvordunina um breytingar vel og upplyst um mogulegar afleidingar
hennar a skipulagsheildina og starfsmenn til pess ad minnka vidndm gegn breytingunni.
O’Toole (1996) bendir 4 ad starfsmenn verda mun hlidhollari breytingum ef peir upplifa
ad peir hafi eitthvad um paer ad segja og fai ad taka patt i akvérdun og skipulagningu
beirra. Breyting sem kemur ad ofan og er pvingud a hépinn er pvi ekki likleg til pess ad

fa mikinn medbyr.
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Menning skipulagsheilda er missterk og rétgroin. begar taka a akvordun um ad leggja
af stad i breytingar innan skipulagsheilda parf ad horfa vel 8 hvernig breytingin fellur ad
menningu og sogu skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildir sem eru i jafnveegi og hafa
sterka rétgréna sogu og menningu eiga erfidara med ad na satt um breytingar. Erfitt er
ad breyta fyrirteekjamenningu og er pvi mikilvaegt breytingin gangi ekki gegn menningu

skipulagsheildarinnar (O’Toole, 1996).

2.4 Sameiningar

Sameiningar (e. mergers) eru eitt deemi um umbreytingu en pad 4 vidé pegar tveer eda
fleiri svipad storar skipulagsheildir sameinast i eina (Barney og Hesterly, 2008). Buono
og Bowditch (2003) greina sameiningar Ut fra prenns konar sjénarhornum. | fyrsta lagi
horfa peir @ sameiningar ut fra pvi hvert markmid hennar er til deemis ad styrkja
markadsstodu, auka framleidslu eda minnka kostnad. | 68ru lagi nefna peir ad skoda
burfi hvert vidhorfid vid upphaf sameiningar er. beir benda a ad sameiningar geta verid
gerdar i satt vid stjéornendur og starfsmenn og telst pad pa vinsamleg sameining. Hins
vegar eru til sameiningar sem maeta mikilli andstoédu, eru gerdar i 6pokk stjérnenda og
teljast pvi fjandsamlegar. Sumar sameiningar falla parna mitt @ milli. Vighorfin skipta
miklu mali og pau parf ad skoda vel vid undirblning sameininga. bau hafa ahrif 4 hvernig
samskiptum og verklagi i sameiningunum er hattad. | pridja lagi horfa peir & hversu
mikid 4 ad sameina, pad geta verid tilteknar deildir skipulagsheilda sem eru ad
sameinast eda full sameining med einni sameiginlegri stjérn. Akvordunin um hversu
mikil sameiningin @ ad vera skiptir sképum um umfang, undirblining og skipulag

sameiningarinnar.

Rannsdknir syna ad adeins um 35% sameininga skila tileetludum darangri (Barney og
Hesterly, 2008; Beer og Nohria, 2000; Burns, 2004; Pritchett, 1985). Galphin og Herndon
(2000) benda & ad bak vid glansmyndina sem oft er dreginn upp af sameiningum eru oft
mikil vonbrigdi. Skipulagsheildir eru skildar eftir i dreidu, stjornendur sem hefur verid
sagt upp eru danagdir og hluthafar skildir eftir vonsviknir. Megin astaedu pessa segja
beir vera lélegan undirbuning sem leidi til pess ad illa hefur gengur ad samrama gildi og

menningu skipulagsheildanna. Green (2004) tekur i sama streng og baetir vid ad lélegur
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arangur sameininga sé afsprengi pess ad peir sem ad paer leida hunsi mannaudspattinn

bar til allt of seint i ferlinu.

Helsta askorunin vid sameiningu er ad takast a vid Olikt verklag, stefnu, ségu og
menningu hinna sameinudu skipulagsheilda en pezer geta verid afar dlikar 4 pessum
svidum. betta getur reynst stjornendum flokid verkefni og verid kostnadarsamt fyrir
skipulagsheildina baedi med tilliti til fjar og ahrifa a innra starf hennar. Sameiningar hafa
einnig ahrif & umhverfi skipulagsheildarinnar og alla sem ad henni koma. bratt fyrir ad
kostnadurinn vid sameiningar sé oft gridarlegur ma ekki gleyma ad ef vel gengur pa leida
baer einnig af sér teekifaeri og drangurinn heldur afram ad koma i ljos I6ngu eftir ad buid

er ad sameina (Barney og Hesterly, 2008).

2.5 Hoverijir leika lykilhlutverki i ad innleida breytingar?

A0 styra breytingum er mjog mikilveegt og dan samkeppnishaefrar stjéornunar getur
breytingaferlid misheppnast en hja flestum skipulagsheildum reynist pad oft meiri
askorun ad leida breytingarnar. bad parf leidtogahafni til ad komast i gegnum erfitt ferli
meirihattar breytinga og adeins gdd forysta kemst alla leid, allt frd pvi ad fa starfsmenn
til ad vera hlidhollir breytingunum ad pvi ad festa breytinguna i menningu
skipulagsheildarinnar. A8 styra breytingum og leida peer eru pd ekki tveir adskildir
baettir, pvert @ maéti purfa peir badir ad vera til stadar til pess ad breytingarnar nai i
gegn. Yfirstjorn skipulagsheilda styrir breytingunum en atti ad huga vel ad pvi hver

valinn er til pess a0 leida paer i gegn (Kotter, 1996).

Ad mati Herold og Fedor (2008) eru stjéornendur, millistjérnendur, mannaudsstjérar
og jafnvel utanadkomandi breytingarstjornendur lykiladilarnir til pess ad leida
breytingar. Til pess ad skera Ur um hver sé heppilegastur til ad leida breytingarnar parf
ad skoda adstaxedur, edli breytinganna, eiginleika umraeddra adila og pa sérstaklega
hafni i mannlegum samskiptum og tengsl peirra vid adra starfsmenn. Mikilveegt er ad
leidtogar séu fylgjandi breytingunum og séu liklegir til pess ad vera géd fyrirmynd
starfsmanna i gegnum ferlid. Hér & eftir verdur fjallad ndnar um millistjérnendur sem

leidtoga i breytingum.
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3 Hlutverk millistjornenda i breytingum

[ raradir hefur imynd millistjérnenda i breytingaferli ekki verid géd, fjallad var um pad i
fraedigreinum sem 6lidlega starfskrafta sem syndu ekkert frumkveedi, vildu engar
nyjungar og veeru ein af stéru hindrununum pegar innleida setti breytingar (Huy, 2001).
Nylegar rannsoknir hafa ad hins vegar synt ad pessi myta er alrong pvert 8 méti geta
millistjérnendur verid lykillinn ad pvi ad innleiding breytinga gangi farseellega (Balogun
og Johnson, 2003; Floyd og Wooldridge, 1997; Herold og Fedor, 2008; Hope, 2010; Huy,
2001; Inga Jéna Jonsdadttir, 2009; Wooldridge o.fl., 2008).

Huy (2001) rannsakadi millistjiornendur og skodadi sérstaklega patt peirra i rottaekum
breytingum innan skipulagsheilda. Hann komst ad pvi millistjornendur eru oft betri til
bess fallnir ad leida breytingar en yfirmenn peirra og pd sérstaklega i peim
skipulagsheildum par sem skipt hefur verid um yfirmenn i kjéIfar breytinga.

Huy (2001) taldi framlag millistjérnenda i breytingum vera mjog mikilvaegt og skipti
beirra hlutverki i fernt. [ fyrsta lagi hlutverk frumkvéduls, millistjiornendur koma oft med
nyjar og ferskar hugmyndir ef peir fa til pess taekifeeri. beir vinna i hringidjunni, nalsegt
starfsfélkinu og vidskiptavinum en négu langt fra vyfirstjérninni til pess ad sja
heildarmyndina. bess vegna koma peir oft auga 4 lausnir vid vandamalum sem upp
koma i breytingarferlinu og taekifeeri sem af peim myndast. | 68ru lagi er pad hlutverk
upplysingamidlara. Pegar kemur ad pessum paetti skiptir miklu mali ad vera
persénulegur og hefur pa reynsla, kynni og pekking af starfsfélkinu mikid ad segja.
Millistjérnendur hafa flestir unnid lengi vid skipulagsheildina og oft unnid sig upp innan
hennar, peir hafa myndad gé6 og djup tengsl og njéta oft mikils trausts & medal
starfsfélksins. beir eru pvi i gédri stédu til ad midla upplysingum um breytingarnar og fa
folk i lid med sér. | pridja lagi eru peir oft i hlutverki studningsadila. Vid rottaekar
breytingar getur mikil hraedsla af ymsum toga gert vart vid sig hja starfsfélkinu og pad
pjaist af vanlidan. Af somu 4steedu og adur var nefnd, vegna tengsla peirra og trausts, er
mikid leitad til millistjiornenda ef eitthvad bjatar 4. Pbeir hlusta eftir hvernig starfsfélkinu
lidur og hvort ad pad vanti eitthvad og eru i godri stodu til ad utskyra, laga og halda

andanum gédum. Gédur millistjérnandi hvetur folk til pess ad hjalpa hvort 66ru i slikum

15



adstaedum. AJ sidustu eru millistjérnendur oft fengnir til pess ad jafna Ut spennuna a
milli samfellu i starfi og of hradra breytinga. beir koma pannig i veg fyrir ad

skipulagsheildin stadni eda ad par verdi of mikil ringulreid.

3.1 Innleiding breytinga — hver eru verkin?

Eitt erfidasta verkefni stjornenda er ad fast vid breytingar en likt og fram hefur komid
hér ad framan eru peer sifellt ad verda tidari og ef skipulagsheildir zetla ad lifa af verdur
ad takast 4 vid peer. P6 svo ad pekking a svidi breytingarstjornunar hafi aukist mikid
sidustu aratugi syna rannsoéknir hvad eftir annad ad stjérnendur, starfsmenn og
hluthafar eru allt of oft 6anaegdir med utkomu breytinga og telja ad paer skili oft ekki
tileetludum arangri (Herold og Fedor, 2008; Hiatt og Creasy, 2003; Kotter, 1996;

McClellan, 2011). bvi skiptir miklu mali ad vanda til verka.

Freedimenn hafa sett fram ymsar kenningar, likbn og hugmyndir um akjésanlegar
adferdir vid stjornun breytinga. P6 adferdirnar séu mismunandi uppbyggdar er akvedinn
samhljomur i hugmyndafraedinni a bakvid pezer og allar mida pzer ad sama markmidi, ad
styra skipulagsheildum farszllega i att ad framtidarsyn hennar. John P. Kotter hefur
rannsakad breytingar i aratugi og kom fram med likan sem hjalpar stjérnendum ad
takast & vid breytingar. Samkveemt Kotter (1996) eru atta skref sem parf ad fara i

gegnum til pess ad breytingar beri arangur. Stig Kotter eru pessi:

1. Upplysa porfina og undirstrika naudsyn a breytingum. Mikilvaegt er ad vanda
alla upplysingamidlun og hafa sem opnasta umreedu, ef pad er gert pa ma
buast vid minni métspyrnu. Koma parf fram af hverju radast parf i breytingar,
hvad starfsfélkid parf ad gera, hvernig pad mun njéta géds af pvi, hver ahrifin
verda og hversu langan tima breytingaferlid mun standa yfir.

2. Mynda styrihdp - virkja lykilstarfsmenn. Fulltrdar oélikra hoépa ar
skipulagsheildinni aettu ad taka patt i ad mota stefnu og endurskoda hana med
reglulegu millibili. Skilgreina parf dbyrgd 8 adgerdum og mikilvaegt er ad dreifa
abyrgdinni.

3. bréa framtidarsyn og stefnu. Stefnan parf ad vera i stodugri proun og
endurskodun.

4. Upplysa um framtidina. Hér parf ad sja til pess ad allir pekki gildin og séu ad
fara eftir peim. Sannfaera parf starfmenn um ad breytingarnar skili arangri
fyrir skipulagsheildina og fyrir pa persénulega.
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5. Taka a andstodu og gera a=tlun. Hér parf ad fylgjast med hvort verid sé ad
fara eftir stefnunni med maelingum, hvetja folk afram og veita umbun fyrir ad
fara eftir stefnunni. Mikilveegt er ad leidtoginn sé fyrimynd starfsmanna og
fylgi stefnunni vel eftir

6. Bua til afangasigra. Starfsfolk verdur ad upplifa meiri anzegju en erfidi vid
breytingarnar. Breytingar taka tima og skipta pa hvatning og umbun 6llu mali
til pess ad vidhalda ahuganum. Naudsynlegt er ad halda upp & afangasigra
med einhverjum heetti.

7. Hafa uthald. Naudsynlegt er ad leidtoginn nyti sér kraftinn pegar ad vel gengur
til pess ad radast i fleiri verkefni og setja ny markmid.

8. Festa breytinguna i menningu skipulagsheildarinnar. Hér er mikilveegt ad
skoda og skilja menninguna sem einkennir skipulagsheildina. Breytingin parf
ad falla vel ad menningunni annars festist hun ekki i sessi.

Ef vel skal til takast parf ad vanda petta ferli pvi mjog audvelt og algengt er ad
breytingar, baedi smaar sem stérar, mistakist pvi stiéornendum misferst i innleidingunni.
Hafa ber i huga ad breytingar eru mismunandi edlis og stundum parf ad fara betur i eitt

stig en annad en mikilvaegt er b6 ad fara i gegnum pau 6ll (Kotter, 1996).

Jeffrey Hiatt (2006) rannsakadi breytingar i 1000 skipulagsheildum fra um 59 I6ndum
og hannadi i kjolfarid ADKAR mddelid fyrir stjérnun breytinga. Mddelid leggur aherslu a
mannlegu hlidina i breytingarferlinu og ef médelinu er fylgt greidir pad leidina hratt og
orugglega fyrir stjéornendur i att ad markmidi breytinganna. Mddelid gerir rdd fyrir fimm
skrefum sem parf ad fara i gegnum til styra breytingum a arangursrikan hatt. Skrefin

eru:

* Awareness - Medvitund um porf fyrir breytingar. Naudsynlegt er ad gera grein
fyrir pvi hvers vegna breytingin er naudsynleg og hver ahzettan er ef henni er
ekki hrint i framkveemd til pess ad starfsmenn syni breytingunni skilning. A
bessu stigi er upplysingaflaedi til starfsmanna mikilvaegt og samskipti
stjérnenda vid starfsmenn og vidskiptavini purfa ad vera vel skipulogd. Ef
upplysingamidlunin heppnast vel og upplysingarnar eru réttar er naest haegt
ad fara ad skoda hvad hvetur folk til pess ad taka patt i ferlinu.

e Desire — Longun til ad styfja og taka patt i breytingum. Hér parf ad greina
hvad pad er sem faer starfsmenn til pess ad stydja vid breytingarnar. | pessu
samhengi parf ad skoda paetti sem hafa hvetjandi ahrif a breytingarnar eins og
aukid starfsoryggi, laun en einnig paetti sem hafa letjandi ahrif eins og
ordrom, 60ryggi og uppsagnir. begar [6ngunin vid ad stydja vid breytingarnar
er komin er haegt ad fara ad hugsa um hvada pekkingu parf til pess ad haegt sé
ad framkvaema breytinguna
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* Knowledge — bekking a pvi hvernig breytingin verdur framkveemd og hvernig
hdn mun lita at. Hér parf ad skoda hvada upplysingar, pjalfun og laerdémur er
naudsynlegur fyrir hvern og einn til pess ad breytingin geti gengid i gegn a
arangursrikan hatt.

* Ability — Getan vid ad innleida nyja eiginleika og breyta hegdun i samrami vid
markmid breytinganna. Hér parf medvitad ad hrinda hindrunum ar vegi og
®fa nyja haefni sem naudsynleg er til pess ad koma breytingunum i
framkvaemd.

* Reinforcement — Styrkur til ad vidhalda breytingum. Hér er naudsynlegt ad
skoda baedi innri- og ytri hvata. Innri hvatar snda ad l6ngun sem kemur innan
fra til pess ad breyta likt og metnadur, hollusta og fleira. Ytri hvatar geta aftur
a méti verid endurgjof, vidurkenning, umbun, ad fagna saman og fleira (Hiatt,
2006).

Baedi atta skrefa likan Kotter og ADKAR likanid gera rad fyrir ad ferlid sé stefnumidad,
skilgreina purfi hvada arangri 8 ad nd med breytingunum og vinna purfi samkvaeemt
markvissri adgerdarazetlun. | upphafi parf skyr syn ad vera til stadar og henni verdur ad
midla a réttan hatt til hagsmunaadila til pess ad sem flestir séu hlidhollir breytingunum.
Afangar breytinganna purfa ad vera vel skilgreindir og pa parf ad lada fram med

hvatningu og pjalfun starfsmanna.

3.2 Hvers vegna mistakast breytingar?

Fjdlmargar rannsdknir @ breytingum hafa leitt i 1jés ad likur & arangurrikri dtkomu eru
ekki miklar. Radgjafafyrirteekid Bain and Co rannsakadi breytingar i opinberri pjénustu
og komst ad pvi ad um 65% beirra mistokust (Senturia o.fl., 2008). Allsherjarrannsékn
McKinsey & Company syndi svipadar nidurstodur en par kom i ljés ad tveir pridju allra
breytinga sem lagt er af stad med mistakast (Meaney og Pung, 2008). Herold og Fedor
(2008) komust ad pvi i rannséknum sinum ad um 67- 80% allra breytingaferla
misheppnast. Svona meetti lengi halda afram en pratt fyrir miklar likur & mistokum
standa skipulagsheildir pé frammi fyrir pvi ad breytingar verda sifellt tidari og eru taldar
naudsynlegar til pess ad lifa af (Burnes og Jackson, 2011). Hvers vegna mistekst svona

morgum ad innleida breytingar gaeti pvi verid lykilspurningin til pess ad na arangri.
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Kotter (1995) greindi fra asteedum pess ad innleiding breytinga getur mistekist |
greininni Leading change: why transformation efforts fail. Hann bendir 8 ad oft sé
asteedan su ad allt of margir stjérnendur atta sig ekki a pvi ad rotteekar breytingar eru
ferli en ekki einstakir atburdir. Hann segir sidan fra fjolmoérgum mistokum sem algeng
eru i gegnum breytingarferli og tengir mistokin vid stigin sin atta sem greint var fra hér

aod framan.

Helstu mistokin eru:

* Upplysa ekki um poérfina og undirstrika naudsyn a breytingum

Um 50% af skipulagsheildum mistekst & pessu fyrsta stigi og telur Kotter
(1995) astaeduna geta verid ad stjérnendur vanmeta hversu erfitt pad er ad
draga folk ut fyrir paegindarammann og i lid med sér. beir na ekki ad sannfeera
adra um ad breytingarnar séu naudsynlegar og komst Kotter ad pvi ad ef
a.m.k. 70% af stjérnendum i skipulagsheildinni vaeru ekki sannferdir um ad
breytingarnar veeru naudsynlegar pd yréi pad vandamal seinna i ferlinu. Einnig
hraedast stjornendur oft hvad gerist ef illa gengur. begar illa gengur fellur
morallinn i skipulagsheildinni, peir missa tokin a breytingaferlinu og ottast
jafnvel ad peim verdi kennt um. Strax 4 pessu fyrsta stigi parf gédan leidtoga
sem er sannfaerandi, heidarlegur og neer til hépsins, pad er ekki ndg ad styra
breytingunum og kemst skipulagsheildin litid afram ef slikur leiétogi er ekki til
stadar.

+  Otraverdugur styrihépur

Helstu mistokin hér eru pau ad hépurinn er ekki négu truverdugur og félkid
sem valid var i hann byr ekki yfir naegjanlegri pekkingu til pess ad starfa i
honum. beir sem parna starfa purfa ad hafa trd & breytingunum, vera fra
mismunandi st6dum skipulagsheildarinnar og med mismunandi bakgrunn.
Kotter (1995) leggur til ad hafa parna einnig fulltria vidskiptavina og
stéttarfélaga ef pad a vid. Einnig leggur hann til ad skoda hverjir eru liklegastir
til pess ad standa i vegi fyrir breytingunum og vinna ad pvi ad fa pa um bord.
pad fer sidan eftir steerd skipulagsheildarinnar hversu margir eru i hépnum.
Hopur sem samanstendur af einstaklingum sem njéta ekki traust medal
starfsfélksins kemst litid afram og einnig parf trausts innan hdpsins ad vera
gott. Traust innan hdpsins myndast ekki af sjalfu sér og oft veita stjéornendur
ekki naegilega athygli ad pessum paetti. beir purfa ad eyda kroftum i ad pjappa
hdpnum saman eins og med hopefli til pess ad mynda traust.

+  Oskyr framtidarsyn.

Framtidarsynin zetti ad visa veginn og vera teeki til pess ad fa starfsfélk til pess
ad sameinast um markmid og trda 4 ad breytingarnar skili gédum arangri fyrir
skipulagsheildina, starfsmenn og vidskiptavini. Kotter (1995) talar um ad
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mistokin liggji oft i pvi ad stefna skipulagsheilda sé ekki négu vel unnin,
framtidarsynin of flékin og ekki fullmétud. [ mérgum tilvikum er til mikid af
plonum og verkferlum um innleidingu breytinganna en engin hnitmidud
yfirlysing um hvert breytingarnar eigi ad bera skipulagsheildirnar. Med of
flokinni framtidarsyn eda skorti & framtidarsyn finna starfsmenn engan
samhljom og gefa breytingunum ekki taekifeeri. Pumalputtareglan er su ad ef
bu getur ekki sagt fra framtidarsyninni @ fimm mindtum og fengid vidbrogd
sem syna ahuga og skilning pa er framtidarsynin einfaldlega ekki tilbuin.

Upplysa ekki hver framtidarsynin er

Til pess ad innleiding breytinga gangi upp parf ad upplysa alla pd sem ad
skipulagsheildinni koma um stefnu og framtidarsyn hennar. Kotter (1995)
bendir 4 prennt sem getur farid Urskeidis vid upplysingamidlunina. [ fyrsta lagi
eru ekki allar tegundir midla notadar, pad er ef til vill einn fundur med
kynningu sem nazer adeins til drfarra starfsmanna. | 88ru lagi naer midlunin
adeins til dkvedins hdps starfsmanna. betta getur baedi att vid yfirmenn jafnt
sem hina almennu starfsmenn. | pridja lagi er pad otriverdugt begar
lykiladilar innan skipulagsheildarinnar hegfa sér ekki i samrami vié nyju
framtidarsynina. Pad sem skiptir mali er ad midla 4 sem fjolbreyttastan hatt
og passa ad hegdun sé i samraemi vid framtidarsynina.

Taka ekki a andst6du breytinga

Vid allar breytingar hvort sem peer eru smaar eda réttekar er eitthvad eda
einhver sem mun standa i vegi fyrir ad peer geti ordid ad veruleika. Hja
skipulagsheildum par sem breytingar ganga illa hefur oft ekki verid tekid a
pessari fyrirstodu. bad getur verid eitthvad i skipulaginu sem naudsynlegt er
ad breyta eda einfaldlega valdamikill starfsmadur sem truir ekki 8 naudsyn
breytinganna. Naudsynlegt er ad finna fyrirstéduna, ganga i malin strax, gera
radstafanir til pess ad eyda vandamadlinu og finna lausnir sem stydja
breytingarnar.

Afangasigrum ekki fagnad

Breytingar taka tima og ef a ad halda starfsfélkinu vid efnid svo pad stefni i att
ad framtidarsyninni er ekki ndég ad fagna pegar ad loka takmarkinu er naé.
Starfsfélkid parf & hvatningu ad halda alla leid og bua parf til minni markmid
sem nast i afongum. bessum afangasigrum eetti ad fagna med pvi ad
verdlauna pa sem eiga pad skilid. Sé afangasigrum ekki fagnad eru margir sem
haetta ad trda 4 ad breytingarnar séu pess virdi ad halda afram. Starfsfélkinu
parf ad finnast pad vera ad uppskera fyrir erfidi sitt.

Sigri lyst yfir of snemma

Algeng mistok vid innleidingu breytinga er of stuttur timarammi og su
tilhneiging ad fagna sigri of snemma. Gera parf rad fyrir 3 — 10 arum til pess
ad festa breytingarnar i sessi. A sidari hluta timabilsins er mikilveegt ad huga
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ad nyju starfsfolki og sja til pess ad vidhorf og adferdir breytinganna nai til
peirra. bPa er mikilveegt veita videigandi starfspréun sem ad stydur
breytingarferlid allan timann. Arangursrikir stjérnendur fylgjast vel med
pessum paetti dsamt pvi ad passa ad afangasigrum sé fagnad til pess ad halda
starfsmonum vid efnid. Allt of oft missa skynsamir starfsmenn dhugann og
snlast gegn breytingunum a midri leid.

* Menning ekki adlogud né breytt

Breytingar geta ordid ad engu ef peer samraemast ekki menningu
skipulagsheilda jafnvel pé paer séu langt & veg komnar. Gefa parf gaum ad
hvad parf ad adlaga og breyta i menningunni. Fara parf varlega ad pessum
bzetti pvi hann snertir badi félagslegar venjur og gildi starfsmanna. Gildin
pburfa ad hofda til starfsmanna og passa inn i menninguna. bPad parf ad syna
folki ad breytingarnar beeti frammistodu peirra sem starfsmanna og pvi til
bdta fyrir skipulagsheildina. Breytingar festast ekki i sessi fyrr en starfsfolkid
er farid ad segja ,,svona gerum vid petta hér“, pa fyrst er dheaett ad fagna sigri
og fara huga ad naesta skrefi (Kotter, 1995).

Freedimenn hafa margir gagnrynt pessa miklu aherslu a ad fylgja likbnum vid stjérnun
breytinga fra a til 6 til pess ad na drangri og vilja beina aukinni aherslu &
forystuhlutverkid og tengsl. Breytingastjérnun snyst um fleira en ad fara eftir akvednum
brepum pd svo ad vissulega hjalpi pau til vid ad drangri (Bridges, 2009; Herold og Fedor,
2008; Hiatt og Creasy, 2003). Herold og Fedor (2008) benda & ad pad er sama hvada
likani er fylgt, sé ekki vandad til verka er alltaf haetta a8 ad breytingin mistakist. pad er
haegt ad leida breytingar a arangursrikan hatt en pa parf ad undirbla paer vel. Greina
parf vel hvert vandamalid er og hvort naudsynlegt sé yfir hofud ad breyta. Skoda parf
adstedur fra ollum hlidum og lista upp hverjir séu best til pess fallnir ad leida
breytingarnar. Stjérnendur purfa markvisst ad endurskoda allar breytur sem geta skipt

mali i ferlinu til pess ad koma i veg fyrir mistok.

Samkveemt Kotter og Cohen (2002) snyst breyting alltaf um ad breyta atferli
einstaklinga og i meirihattar breytingum innan skipulagsheilda gerist pad adeins med pvi
ad meeta tilfinningum starfsmanna med gédum samskiptum. Herold og Fedor (2008)
baeta vid ad breytingar ganga ekki i gegn an studnings starfsmanna og annara
hagsmunaadila vid paer. bvi parf ad leggja mikla dherslu & mannaudinn og samskipti

begar lagt er af stad i meirihattar breytingar. Fjallad verdur um samskipti hér a eftir.
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4 Samskipti i breytingum

Barrett (2006) skilgreinir samskipti (e. communication) sem flutning 8 bodum fra einum
adila til annars hvort heldur munnlega eda med 68rum mdta. Samskiptum tveggja
perséna er almennt lyst sem einfoldum prihyrningi, prihyrningi sem inniheldur
sendandann, skilabodin og moéttakandann. Samskipti teljast arangursrik ef skilabodin

komast rétt til skila.

[ raunveruleikanum eru samskipti pé mun floknari pvi truflun & skilabodum fra
sendanda til vidtakanda, sem badir adilar geta valdid, veldur oft akvednu fleekjustigi.
Samhengi skilabodanna, leidin sem valin er til ad midla peim, utanadkomandi truflun,
ordalag, framkoma og imynd pess sem sendir skilabodin eru allt paettir sem hafa ahrif a
hversu vel tekst til vid ad koma skilabodum fra einum adila til annars. Til pess ad
samskiptin verdi skilvirk parf sendandinn ad geta séd fyrir pa pzetti sem ad eru liklegir til
bess ad valda truflun. Hann parf ad hafa skilning & skilabodum sinum, vita hverjum parf
ad senda pau og velja réttu leidina til pess. Skilabodin purfa ad vera skyr pannig ad
vidtakandinn méttaki pau med edlilegum heetti og skilji pau @ sama hatt og sendandinn

>tladist til (Barrett, 2006).

Steerd, valdafyrirkomulag og eiginleikar starfsmanna eru peettir sem huga parf ad vid
motun samskipta innan skipulagsheilda en mikilveegt er fyrir baedi stjérnendur og
starfsmenn ad hafa adgang ad upplysingum um framleidslu, pjonustu, arangur og

starfsfolk fyrirteekisins (Bratton og Gold, 1999; Kitchen og Daly, 2002).

[ rétteekum breytingum eins og vid sameiningar hafa starfsmenn, vidskiptavinir og
narumhverfi skipulagsheilda mikla porf fyrir samskipti enda margt sem brennur a peim,
nytt nafn, nyjir stjérnendur, ny syn og svo meetti lengi telja (Barrett, 2002; Hayes, 2002;
Kitchen og Daly, 2002). b6 svo ad gdéd upplysingamidlun sé mikilveeg vid upphaf
breytinga verdur ad huga ad ollu innleidingarferlinu og ekki sla sloku vid fyrr en i lok
bess. Samskipti setti ad nota sem tél til pess ad draga Ur dvissu starfsmanna og hvetja
ba til pess ad taka patt i breytingunum med samskiptum sem ganga i badar attir. Einnig
®tti ad nyta samskipti til pess ad byggja upp traust innan skipulagsheildarinnar (Barrett,

2006; Holbeche, 2006; Kitchen og Daly, 2002). Fraedimenn eru sammala um ad algeng
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mistok vid stértekar breytingar séu ad samskiptin i innleidingarferlinu fra upphafi til
loka séu ekki naegjanlega vel undirbuin. beir sem leida eiga breytingarnar eru oft ekki
fyrirmyndir i samskiptum og haga sér ekki i samraemi vid stefnu breytinganna. beir sem
leida breytingarnar eru heldur ekki naegjanlega undirbunir til pess ad svara spurningum
starfsmanna sem koma upp i innleidingarferlinu (Herold og Fedor, 2008; Holbeche,

2006; Kitchen og Daly, 2002; Kotter, 1996).

Samkveemt Holbeche (2006) eru samskipti lykillinn ad pvi ad leida roéttekar
breytingar. Starfsmenn finna ekki alltaf fyrir porfinni til pess ad breyta og lidur vel i
6breyttu astandi. beir skilja ekki porfina fyrir breytingu og sja ekki fyrir sér hvad getur
gerst { kjolfarid an pess ad leidtogar Utskyri, midli og leidi pa i gegnum ferlid. Ymsir
freeGimenn hafa einnig bent & naudsyn pess ad fyrirteeki atti sig @ samspili andlegrar
heilsu starfsmanna og vinnuumhverfis en til pess ad starfsmadurinn sé virkur i starfi parf
hann medal annars ad hafa skyr markmid, hafa adgang ad gédri upplysingagjof, fa skyra
endurgjof & frammistédu sina asamt pvi ad vera medvitadur um hlutverk sitt og peer
vaentingar sem til hans eru gerdar. G6d samskipti gera skipulagsheildum kleift ad sinna
bessu atridi pannig ad pad gefi af sér ansegda starfsmenn sem vita hvers af peim er
vaenst (Barrett, 2002; Bratton og Gold, 1999; Kitchen og Daly, 2002; Muchinsky, 2003;
Quick og Tetrick, 2003).

Holbeche (2006) bendir 4 ad med goé6um undibldningi, medvitudum
adgerdardaaetlunum, trausti, hvatningu og pjalfun leidtoga ma baeta samskipti svo um
munar. Hér a eftir verdur skodad hvernig skipulagsheildir geta nytt sér samskipti sem
hjalpartaeki til leida stértaekar breytingar innan skipulagsheilda a sem arangursrikastan

hatt.

4.1 Mannaudurinn kallar a samskipti

Pad er eitt af erfidustu verkefnum stjérnenda ad hrinda breytingum i framkvaemd og
enn erfidar ad festa peer i sessi. Galphin (1996) bendir & i bok sinni The Human Side of
Change ad ef breyting 4 ad ganga i gegn purfa stjérnendur ad skoda mannlega pattinn
vel. Flestir eyfa stdrum hluta aevi sinnar sem starfsmenn a vinnustodum og er okkur

Ollum mikilveegt ad finna fyrir vellidan medan peir sinna vinnu sinni. Umhverfid hefur
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ahrif a lidan okkar ekki sidur en samskipti okkar a milli. Synt hefur verid fram a tengsl

milli vellidunar starfsmanna og samskipta & vinnustad (Sawyers, 1992).

Stjéornendur skipulagsheilda purfa ad atta sig a pvi ad pad haga sér ekki allir eins vid
sOmu adstaedur. Adstaedur hafa mikil ahrif 48 hegdun starfsmanna og reynir pa 4 leidtoga
ad skoda allar hlidar og méta adgerdir eftir pvi sem talid er hafa bestu ahrif &4 hépinn.
Gildi, vidhorf, vidmid og samstada starfsmanna i einum adstaedum getur verid allt dnnur

i 60rum adstaedum eda ef adsteedur breytast (Galphin, 1996).

Pad er starfsmdonnum edlilegt ad veita vionam i breytingaferli pvi flestir vilja halda
Oruggu, traustu og fyrirsjdanlegu Aastandi. Vidbrégd vié breytingum geta verid
mismunandi eftir einstaklingum og adsteedum. Bridges (2009) nefnir daemi um algeng

vidbrogd starfsmanna vid breytingum. bau eru :

Undrun sem getur ordid vegna skorts a skilningi.
* Tregda til ad breyta, folk vill halda i gamlar hefdir.

* Misskilningur sem snyst oft um ad festast i neikveedni og tulka jakveedar
breytingar eftir pvi.

* Sorg yfir pvi sem pad parf ad segja skilid vid.
* Traust a stjornendur verdur minna.

+ Otti vid ad misheppnast, standa ekki undir veentingum og hvada afleidingar
breytingarnar hafa.

Starfsmenn fara i gegnum fjogur stig adur en pad tekur breytingar i satt og sumir
komast aldrei & leidarenda og festast & vissu stigi. Fyrsta stigid er afneitun par sem félk
setur upp varnarskjold. bau afneita adstaedum og neita pvi ad pad purfi ad breyta. beir
sem eru a pessu stigi verda mjog liklega afkastaminni en a8ur og oft fylgir otti, 66ryggi
og vanlidan. A eftir pvi kemur vidurkenningarstigid par sem starfsmenn szetta sig vid ad
bad purfi ad breyta og eru tilbunir ad skoda hvad breytingarnar geti feert peim. Naest er
bad adlogunarstigid, par parf oft ad pjalfa einhverja nyja haefni til pess ad adlagast
breytingunum og ad lokum er pad breytingarstigid par sem breytingarnar eru teknar i
fulla satt og festast i sessi. Til pess ad starfsmenn taki breytingar i satt purfa peir ad

finna ad peir skipti mali fyrir breytingarferlid og hafi par akvedid hlutverk. beir purfa a
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mikilli hvatningu ad halda fra stjérnendum. beir purfa ad upplifa sig sem patttakendur
en ekki polendur og ad tillogur peirra séu metnar ad verdleikum (Holbeche, 2006;
Bridges, 2009). Ef starfsmenn skynja ad dkvardanir eda breytingar hja skipulagsheildum
hafa neikvaed ahrif fyrir pa persénulega veldur pad 66ryggi og gremju. Starfsfélki getur
fundist pad taka alla dhaettuna vid breytingar medan skipulagsheildin purfi ekki ad taka

neina dhattu (Thompson, 2011). bessi skynjun ahaettu eykst ef:

Starfsmenn treysta ekki peim sem tekur dkvordunina um breytingarnar.

* Enginn dvinningur er fyrir starfsmennina persénulega vid breytingarnar.

Starfsmenn geta ekki haft neina stjérn a afleidingum breytinganna.

Starfsmonnunum finnst afleidingar breytinganna ésanngjarnar (Covello, 1991;
Thompson, 2011).

Rannsdkn Alvesston og Sveningson (2003) leiddi i ljds ad starfsmenn telja ad gagnvirk
hlustun sé lykilinn ad pvi ad peir upplifi sig mikilvaega. Hlustun endurspeglar dhuga,
umhyggju og virkar hvetjandi @ pann sem er ad tala. S4 sem er tilbdin ad hlusta a pad
sem adrir hafa ad segja styrkir sambond sin vid adra og eykur likur a pvi ad félk stydji vid
akvardanir og hugmyndir hans. Hlustun getur verid stor pattur i pvi ad koma i veg fyrir
kvida pvi vitandi pad ad madur getur talad um ahyggjur sinar og tekid er mark a peim,
eykur sjalfstraustid. AG mati Galphin (1996) eru engar breytingar aseettanlegar nema
med avinningi fyrir alla. Arangursrikir leidtogar lata sig varda ahyggjur starfsmanna, lata
vita hverjar ahatturnar eru og hvada 4davinning hver og einn getur hlotid af

breytingunum.

Barrett (2006) leggur aherslu 4 ad stjérnendur skipuleggi samskipti vel og hafi aga og
hreinskilni i fararbroddi. Rannséknir hafa synt ad leidtogar sem leggja aherslu 3
skipulogd, opin og hreinskilin samskipti i breytingarferli eru liklegri til arangurs. Ef pessir
battir eru hins vegar ekki i lagi getur pad skapad Odvissu, kvida og togstreitu hja
starfsmonnum og komid i veg fyrir ad breytingarnar geti gengid i gegn. Samkveemt
Cartwright og Cooper (2001) getur dvissa verid mjog skadleg baedi fyrir frammistodu
skipulagsheildarinnar og getur haft langvarandi ahrif 4 andlega heilsu starfsmanna.

Moran og Panasian (2005) skodudu andlega heilsu starfsmanna vid samruna og komust
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ad pvi ad hollusta starfsmanna minnkadi og orka peirra fér i stadinn i ad vinna a kvida og
leita ad nyjum atvinnutaekifazerum. Harrison og Farell (2008) benda 4 ad pessar
afleidingar séu sérstaklega haettulegar par sem rannsoknir hafa synt ad neikveedar
afleidingar samruna hverfa ekki med timanum heldur vaxa og verda alvarlegri ef ekki er

gripid inn i.

4.2 Mikilvaegi upplysingamidlunar

Upplysingamidlun er sa hluti af samskiptum sem hjdlpar til vid6 ad mynda og stjérna
gagnkvaemum tengslum, skilningi, vidurkenningu og samvinnu innan skipulagsheilda og
tengslum vid vidskiptavini. Med upplysingamidlun er haegt ad stjérna atburdum eda
vandamalum. Upplysingamidlun hjalpar stjérnendum ad afla sér upplysinga um skodun
almennings og audveldar peim ad bregdast vid straumum og stefnum i pjédfélaginu

(Riel og Fombrun, 1997).

Rannsdknir hafa synt ad almennt upplysingaflaedi um framgang madla a vinnustad og
upplysingagjof um frammistédu skipulagsheildarinnar og einstaklinga skiptir mali ef
starfsmenn eiga ad vera anagdir i starfi (Hatch og Schultz, 2002). Stjérnendur purfa ad
huga ad innri upplysingamidlun til starfsmanna og annarra hagsmunahdpa sem og ytri
upplysingamidlun til vidskiptavina, hluthafa, birgja og almennings (Riel og Fombrun,
1997). begar breytingar eru yfirvofandi er upplysingamidlun einn af mikilvaegustu
pattunum sem parf ad huga ad vid skipulagningu peirra. Upplysingamidlun og gaedi
samskipta hefur mikil ahrif & arangur vid innleidingu breytinga i skipulagsheildum

(Hayes, 2002).

Schweiger og DeNisi (1991) rannsdkudu ahrif samskipta a breytingaferli og komust ad
bvi ad upplysingamidlun vaeri ekki sist mikilveeg vid sameiningar. par kom i ljés ad
starfsmenn sem fengu raunsajar og vidtakar upplysingar um sameininguna veeru
oruggari i ferlinu og baru meira traust til skipulagsheildarinnar heldur en peir sem fengu
litlar upplysingar. Einnig koma i ljos ad ef upplysingarnar veeru heidarlegar og itarlegar
flytti pad fyrir ad starfsanaegja starfsmanna vard eins og fyrir sameiningu. Holbeche
(2006) bendir & ad skipulagsheildir sem standa i breytingum purfa ad bua til stefnu i
samskiptum sem leggur linurnar um vidmid sem allir starfsmenn geetu tileinkad sér. Hun

nefnir deemi um fyrirteeki eins og Gillette, M&A’s og BBC sem hafa farid vel i pessi mal
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og hreinlega Utbuid handbdk eda daetlun um samskipti i stérteekum breytingum og
skilad gédum arangri.

begar stefna fyrir samskipti i breytingum er Utbdin er margt sem ad parf ad huga ad.
[ byrjun parf ad kortleggja porfina fyrir upplysingar og skoda hverja parf ad upplysa.
Upplysingamidlunin parf ad na til allra sem ad skipulagsheildinni koma ekki eingéngu
stjérnenda og vidskiptavina heldur alls starfsfolks fra toppi og nidur, einnig fjoImidla.
Hafa skal ad leidarljosi ad skodanir og hagsmunir pessara hépa eru mismunandi og
naudsynlegt er ad snida samskiptin eftir porfum hvers og eins. Eftir ad buid er ad
kortleggja hverja parf ad upplysa og hverjar parfir peirra eru parf ad skoda hvada leidir
eru bestar til pess ad na til peirra med pad markmid i huga ad peir verdi hlidhollir
breytingunum (Barett, 2002). Leidirnar attu ad vera sem fjolbreyttastar allt frd stérum
fundum yfir i klapp @ Oxlina. bad skiptir mali ad leidirnar séu videigandi og ahrifarikar
fyrir hvert tilvik fyrir sig (Holbeche, 2006). Hayes (2002) baetir vid ad hafa ber i huga ad
bad er engin tofraformula til vid ad greina hvada upplysingar eru naudsynlegar, hverjir
burfa ad fa paer og hvenaer og hvernig er best ad midla peim. Adstaedur eru fjolbreyttar
og fjdlmargir paettir eins og fyrirtaekjamenning, lagarammar, edli breytinga og steerd
fyrirtaekja hafa ahrif 8 hvernig samskiptunum er hattad. bvi parf ad fara vandlega yfir
hvert tilvik fyrir sig.

Fiolmargir paettir hafa ahrif & hvernig félk tekur vid upplysingum vid breytingar og er
andlegt areiti einn af peim pattum. Eins og kom fram hér ad framan eru 6tti, évisssa og
uppnam algeng vidbrogd starfsmanna vid breytingum. begar félk er i uppnami getur pad
adeins tekid vid takmoérkudum upplysingum. bess vegna purfa upplysingarnar ad vera
skyrar og hnitmidadar. Leidtogi parf ad geta tjdd umhyggju sina fyrir skodunum og
ahyggjum starfsmanna fyrst til ad starfsmenn upplifi ad peir skipti mali. Ad pvi loknu er
haegt ad koma upplysingunum & framfaeri. Sidan parf ad endurtaka upplysingarnar

nokkrum sinnum til pess ad vera viss um ad paer komist til skila (Covello, 1992).

pegar folk er i uppndmi hefur pad tilhneigingu til pess ad vera neikvaett. Samkveemt
Covello (1991) hafa neikvaedar upplysingar meiri ahrif en jakveedar upplysingar a
hugsunarhatt starfsmanna. Hann rddleggur pvi ad fordast ad nota neikvaed ord eins og
ekki, nei, aldrei, ekkert og enginn, til pess ad koma i veg fyrir ad starfsfélkid upplifi hroka

eda modgist.
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Werlin (2002) benti @ ad gott samband vid starfsmenn yrdi ad vera byggt upp 4
hvatningu en ekki stjérnun, bodum og boénnum. Hann taldi ad ef gildin i
skipulagsheildinni veeru hofé i havegum og stjérnendur veeru fyrirmynd i ad fylgja peim
eftir myndi verda til menning sem byggist 4 trausti og opnum samskiptum. pad er po
naudsynlegt ad huga vel ad sambandi milli lei6toga og fylgjenda til pess ad halda
menningunni vid og par gildir ad virda skodanir annarra og vera til stadar ef & parf ad
halda. Starfsmenn verda ésattir pegar ekki er borin virding fyrir peim sem einstaklingum

og ekki er tekid tillit til peirra gilda og peirrar menningar sem var adur.

4.3 Traust

Traust er mikilvaegt hugtak i rannséknum a svidi félagsvisinda og gegnir lykilhlutverki i
skipulagsheildum og stjérnun mannauds. Rannsdknir syna ad breytingar hafa oft miklar
neikveedar afleidingar 4 traust innan skipulagsheilda. betta & vid traust starfsmanna til
yfirmanna og einnig vid um traust starfsmanna til annarra starfsmanna. Réttaekar
breytingar, endurskipulagning eins og sameiningar eru sérstaklega aetandi a traust og
barf pvi ad fara vel med pad traust sem er til stadar og reyna ad vinna i pvi ad auka pad

(Morgan og Zeffane, 2003).

Dr. Vincent Covello (1991) hefur rannsakad samskipti i viokveemum malum par sem
traust er litid eins og vid gislatoku. betta eru tilvik par sem félk 6ttast ad missa eitthvad
sem skiptir pau virkilega mali og bendir Holbeche (2006) @ ad hugmyndafraedin a bak vid
samskipti i pessum adstaeedum eigi vel vid samskipti i réttaekum breytingum. Covello
(1991) segir ad vid adsteedur par sem markmid med samskiptum er ad vinna traust og
traverdugleika sé naudsynlegt ad segja sannleikann og vera heidarlegur. Hann bendir a
ad teekni i slikum samskiptum sé ekki medfadd og purfi ad pjalfa. Til pess ad vinna
traust parf ad syna ahuga, fjalla um ahyggjur starfsfélksins og lata sig varda skodanir
beirra & skilabodunum. Sendibodinn parf ad hafa i huga ad pad er vidtakandinn sem
akvedur hvort mal séu a vidkvaemu stigi og hvort traust sé til stadar. bvi parf
sendibodinn ad bua sig undir vidbrogd félks og hlusta a ahyggjur peirra. begar félk er i
uppnami parf pad fyrst ad finna fyrir umhyggju fra sendanda a6ur en pau fa dhuga a pvi

sem hann hefur ad segja.
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4.4 Hvatning

bpad er sameiginlegt med ollum breytingum ad peim er veitt vidnam eins og adur hefur
komid fram. Vidnamid er pé mismikid eftir edli breytinganna. Rannsoéknir hafa synt ad
breytingar ganga ekki farszllega i gegn an pess ad mikill meirihluti starfsmanna stydji
vid peer (Herold og Fedor, 2008). Til pess ad fa starfsmenn og adra hagsmunaadila til
bess ad stydja vid breytingar purfa peir & hvatningu ad halda. Réttar upplysingar geta
veitt peim hvatningu eins og raett var um i kaflanum um samskipti hér ad framan. En
bad er oft ekki ndg, lita parf & hvern hop eda einstakling og skoda hvers vegna
motspyrna er veitt. Ad pvi loknu parf ad atlista hvad pad er sem gaeti hvatt starfsmenn

til ad stydja vid breytingarnar (Herold og Fedor, 2008).

Hvatning er flékid, mikilvaegt og eitt mest rannsakadasta vidfangsefni i vinnusalfraedi.
Samkvaemt Steers og Porter (1991) er hvatning ,kraftur sem veitir orku sem veldur pvi
ad einstaklingurinn hefst handa; hun gefur atferlinu stefnu i att ad fyrirfram akvednu
markmidi; og hudn heldur i pann kraft sem parf til ad nd markmidinu® (bls. 20). Hvétum
ma skipta i tvo flokka eftir uppruna peirra. Ytri hvatar visa til pess ad einstaklingurinn er
styrktur med ytri umbun, til deemis launum, stdéduvaldi og starfstitli. Starfsmenn eru
bannig hvattir afram i att ad markmidum med pvi ad eiga von a ytri umbun. Innri hvatar
koma hins vegar fra einstaklingnum sjalfum og getur verid gledi, hollusta, hrds, vilji og
metnadur. Pad er dliklegt ad starfsmenn breyti skyndilega um atferli og mikilveegt er ad
starfsmenn upplifi porfina fyrir ad gera enn betur en til pess ad svo megi verda parf

hvatning ad vera fyrir hendi (Greenleaf, 1970/2002).

Fjdlmargar kenningar um starfshvatningu hafa verid settar fram og er haegt ad flokka

bzer i fjéra flokka:

« barfakenningar ganga Ut 4 ad nota parfir manna til ad hvetja pa afram. |
pbarfakenningum eru parfir skilgreindar sem lifedlislega og salfraedilega véntun
sem Orvar atferli. Ein peirra er kenning David McClelland, Achievement
motivation theory. Hann skilgreinir prjar parfir sem hann telur mikilvaegastar
til pess ad hvetja starfsmenn. baer eru: porfin til ad afreka, porfin fyrir vald og
borfin fyrir tengsl (Riggio, 2008).

e Hegdunarkenningar nadlgast starfshvatningu baedi med hugmyndum um
styrkingu med umbun og med pvi ad leggja dherslu & markmidssetningu.
Styrkingarkenningar leggja aherslu a patt umbunar og refsingar i hvatningu en
bungamidja markmidskenningarinnar er ad setja starfsfélki 6grandi markmid,

29



fa pad til ad helga sig pessum markmidum og hvetja pad pannig afram i starfi
sinu (Riggio, 2008).

» Starfssnidskenningar gera rad fyrir ad vinnuumhverfi og skipulag séu
lykilpaettir i hvatningu starfsmanna. Tveggja patta kenning Frederick Herzberg
er pekktust. Herzberg gerir rad fyrir ad hvatning akvardist af tveimur pattum,
uppbyggingu og skipulagi vinnunar sem leidi annad hvort til anaegju eda
d6anaegju i starfi. Hvatar eru pa peettir sem snuda ad inntaki vinnunnar eins og
stoduhaekkun, persénulegum proska, aukin abyrgd og vidurkenningu og leida
af sér starfsanaegju. Vidhaldspaettirnir snda hins vegar ad vinnusamhenginu
eins og stefnu, gaedi stjérnunar, samskiptum, launum og starfsoryggi. Ef peir
eru ekki til stadar getur pad leitt til pess ad starfsmenn verdi 6anaegdir i starfi.
Samkvaemt Herzberg geta vidhaldshaettirnir komid i veg fyrir 6anaegju i starfi
en til pess ad starfsanaegja myndist er porf & hvatningu (Riggio, 2008).

* Skynsemiskenningar leggja dherslu & hlutverkid sem vitsmunir gegna vid
akvordun starfshvatningar. Réttmaetiskenningin synir fram 4 ad starfsfélk
hefur tilhneigingu til ad 1ata framlag sitt vera i réttu hlutfalli vié afraksturinn.
Samkvaeemt kenningunni leitast starfsfélk vid ad draga ar 6llu oréttmeeti.
Ojafnvaegi er sidan su stada sem kemur upp pegar einstaklingurinn skynjar ad
hann feer minna heldur en hann er ad gefa, eda ad hann gefur minna en hann
feer til baka Veentingakenningin gengur Gt fra premur kjarna pattum sem eru
vidleitni, frammistada og umbun sett i samhengi vid hvada vaentingar
starfsmadurinn hefur til pessara patta. Vidleitni; ef hann leggur sig fram er pa
vist ad hann nai ad ljuka verkefninu. Frammistada; pegar verkefninu er lokid
hvada umbun getur hann vaenst. Ad lokum umbun; hvers konar umbun vill
starfsmadurinn fa (Riggio, 2008).

Til pess ad atta sig & hverskonar hvatning er videigandi pegar hvetja 4 starfsmenn
skipulagsheilda afram er mikilvaegt fyrir leidtoga ad skoda fylgjendur sina vel, hverjir peir
eru og hvernig peir haga sér dsamt pvi ad atta sig a pvi hvad hefur ahrif 4 hegbun peirra.
Sidan er haegt ad dkveda hvada hvatning pad er sem peir purfa @ ad halda og hvort pad
sé haegt ad veita peim hana (Hughes o.fl., 2006). Maccoby (2008) bendir & ad
starfsmenn séu misjafnir og purfi mis mikid a utanadkomandi hvatningu ad halda. beir
hafa sumir mikla innri hvot til ad syna géda frammistodu en adrir alls ekki. Hann talar
um starfsmenn sem fylgjendur leidtoga sinna og bendir 4 ad naudsynlegt sé ad leidtogi
geri sér grein fyrir pvi ad ekki er sjalfgefid ad fa fylgjendur i lid med sér.

Herold og Fedor (2008) benda a prennt sem leidtogar breytinga purfa ad leita svara
vid pegar skoda 4 hvatningu til starfsmanna. [ fyrsta lagi setti ad skoda hvort markmidin

séu sett pannig upp ad starfsmenn hafi trd & pvi ad peir geti nad peim. [ 6dru lagi hvad
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halda starfsmenn ad afleidingar breytinganna pydi fyrir pa personulega og fyrir
skipulagsheildina. Ef uppi er hraedsla um uppsagnir og nidurskurd i kjolfar pess ad
markmidum breytinga er nad er liklegt ad studningur vid paer minnki. | pridja lagi parf ad
utlista hvernig pad er metid innan skipulagsheildarinnar ef markmidum hdépa eda
einstaklinga er nad. Hvernig er haldid upp a slika sigra skiptir miklu mali, upplifun
starfsmanna parf ad vera su ad peim finnist peir vera i betri stodu eftir breytingar og ad

beir fai erfidi sitt i ferlinu metid ad verdleikum.
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5 Rannsokn

[ bessum kafla verdur gert grein fyrir peirri adferdafraedi sem notud var vid rannséknina.
Fyrst verdur fjallad um tilvikid sem var rannsakad, skdéla- og fristundasvid
Reykjavikurborgar og farid yfir tilurd peirra breytinga sem skodadar eru i rannsokninni.
Sidan er greint fra peirri adferd sem notud var, fjallad um val a vidfangsefni,

patttakendur og urvinnslu gagna.

5.1 Breytingar hja skdla- og fristundasvidi Reykjavikur
Mikil krafa hefur verid um sparnad i rekstri Reykjavikurborgar sidustu ar likt og hja
60rum sveitarfélogum. Stokkad hefur verid upp i stjérnsyslunni og leitad allra mogulegra

leida til hagraedingar a o6llum svidum hennar.

Pann 3. névember 2010 skipadi borgarstjoérinn i Reykjavik starfshop sem hafdi pad
hlutverk ad greina teekifaeri i hverfum borgarinnar til endurskipulagningar a rekstri
leikskdla, grunnskdla og fristundaheimila med faglegan og fjarhagslegan avinning i huga.
Hoépurinn ték til starfa pann 8. névember 2010 og hof ferlid a pvi ad reeda einslega vid
124 stjornendur, p.e. skdlastjora grunnskdla, leikskélastjéra, deildarstjora barnastarfs
TR og forstddumenn fristundamidstddva. Reett var um pa einingu sem peir styrdu,
styrkleika, veikleika, taekifaeri til samvinnu og sameininga, ahrif 4 nemendur og fleira. pa
voru haldnir hverfisfundir par sem rezett var vid foreldra og starfsfélk skélanna. Einnig var
opnud vefgatt & sidu Reykjavikurborgar par sem nemendur, foreldrar og starfsmenn
skdla gatu komid sinum hugmyndum um sameiningar & framfezeri. Nidurstada pessarar
vinnu, asamt fleiru, voru sidan notadar vid Urvinnslu hdpsins sem ad skiladi af sér

tilogum til hagraedingar i februdar 2011 (Reykjavikurborg, 2011).

Fyrsta tillaga starfshopsins var ad stefnumoétun fyrir skéla og fristundaheimili verdi
sameiginleg i allri borginni. Um mid&jan april 2011 sampykkti borgarrad Reykjavikur sidan
ad sameina leikskoélasvid, menntasvid og pau verkefni sem tilheyrdu skrifstofu
tdmstundamala & iprétta- og tdmstundasvidi undir nytt fagsvid, skéla- og fristundasvid.

Hid nyja svid hefur umsjén med rekstri leikskdéla, grunnskodla, fristundamidstodva,

32



félagsmidstodva, fristundaheimila asamt umsjon med daggeeslu i heimahdsum i
Reykjavik. Rekstur Namsflokka Reykjavikur og fjogurra skélahljomsveita heyrir einnig
undir svidid (Skola og fristundasvid Reykjavikurborgar, 2012). Seinni tillogur hopsins
sneru ad leikskdélum, grunnskélum og fristundaheimilum borgarinnar en nanar verdur

fjallad um sameiningar grunnskdélanna hér a eftir.

5.1.1 Sameiningar innan skdla og fristundasvids

Fjolmargar tillogur komu fram um sameiningar grunnskélanna en Ur varé ad sameina
tti Borgaskdla og Engjaskdla, Alftamyrarskéla og Hvassaleitisskéla og Korpuskdla og
Vikurskéla. ba skyldi einnig sameina leikskdla, grunnskéla og fristundastarfs i Artinsholti
og unglingadeildir i sunnanverdum Grafarvogi. Farid var af stad med undirbuningsvinnu
fyrir sameiningarnar vorid 2011 og fimm styrihépar myndadir. | styrihépunum voru
fulltraar fra borgarstjorn og fra skrifstofu skéla og fristundasvids. Hver hdpur setti sér
markmid og vann naid med skélasamfélaginu og upplysti pad um sin storf. [ framhaldinu
var 6llum skélastjorum vid adurnefnda skdla sagt upp i byrjun névember 2011 og nyjir

radnir um dramétin par 4 eftir. Nyjir sameinadir skélar téku svo til starfa 1. jantar 2012.

Skolarnir fengu ny n6fn sem eru eftirfarandi:

« Sameinadur leikskdli, grunnskéli og fristundaheimili i Artinsholti fékk nafnid
Artunsskdli.

« Sameinadur grunnskéli Alftamyrarskéla og Hvassaleitisskdla fékk nafnid
Haaleitisskéli med starfstédvarnar Alftamyri og Hvassaleiti.

e Sameinadur grunnskéli Borgaskdla og Engjaskola fékk nafnid Veettaskdli med
starfst6dvarnar Borgir og Engi.

e Sameinadur Korpuskdli og Vikurskoli fékk nafnid Kelduskéli med
starfstodvarnar Korpu og Vik (Skdla og fristundasvid Reykjavikurborgar, 2012).
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5.2 Adferd

[ pessari rannsékn vard eigindleg adferdafreedi fyrir valinu. | rannséknum par sem
eigindlegri adferdafraedi er beitt eru gognin lysandi og byggjast a8 adleidslu og er alyktad
at frd gégnunum sjalfum. Ahersla er 16gd 4 ad einstaklingurinn sé virkur tulkandi
veruleikans og fyrirbeeri eru skodud i rauntima vid natturulegar adstaedur (Kvale 1996).
Reynt er ad skilja verdldina betur med pvi ad safna gégnum fra peim einstaklingum sem
hafa reynslu af pvi sem verid er ad rannsaka. betta er gert til deemis med vidtélum, sem

er algengast, rynihdpum eda patttokuathugunum (Bryman og Bell, 2007).

Rannsdknin er tilviksrannsdkn og var tilvikinu, sameiningar innan skéla- og
fristundasvids Reykjavikurborgar, list hér @ undan. Tilviksrannsoknir sndast um ad
rannsaka eitt eda nokkur akvedin tilvik & akvednum tima. Tilvik getur verid afmarkad

samhengi, hlutverk eda ferill (Bryman og Bell, 2007).

[ pessari rannsékn var einnig beitt fyrirbaerafraedilegri nalgun og var fyrirbaerid sjalft
sameiningarferlid. Vid slika nalgun er markmidid ad dypka skilning og auka pekkingu 3
fyrirbaerinu sem rannsakad er. Skodad er hvada merkingu vidmalendur leggja i
rannséknarefnid og hvad er sameiginlegt med reynslu peirra og upplifun. Pegar slikri
rannsoknaradferd er beitt er mikilvaegt fyrir rannsakandann ad opna vel hugann og
hlusta, ekki bara @ pad sem sagt er heldur hvad er i raun verid ad segja. Rannsakandi
barf ad lata sinar eigin skodanir til hlidar til pess ad skilja viomaelendur betur og til pess
ad hafa ekki ahrif & svor vidmalenda eda uarvinnslu rannsdéknarinnar (Sigridur
Halldérsdéttir, 2013). Slik ndlgun potti rannsakanda akjdésanlegust fyrir pessa rannsdékn
bar sem henni er stlad ad na fram upplifun millistjérnenda af sameiningarferli. Til pess

ad na fram upplifun millistjérnenda var lagt upp med fjérar rannséknarspurningar:
1. Hvert var hlutverk millistiornenda i breytingunum?
2. Hvernig voru samskiptin i gegnum breytingarnar?
3. Hvada hvatningu og studning fengu millistjornendur i gegnum ferlid?

4. Hvada ahrif hofdu breytingarnar a millistjéornendur?
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5.3 Val a vidofangsefni

Akvedid var ad skoda sameiningar vid 4dur tilgreindra grunnskéla i Reykjavik og ahrif
beirra réttaeku breytinga a millistjéornendur. Astaedan fyrir valinu var tvipaett, i fyrsta lagi
hafa sameiningar skéla innan Reykjavikurborgar verid mikid hitamal sidan pser komu
fyrst til umraedu og mikid var fjallad um sameiningarnar i fjolmidlun. NU eru tvo og halft
ar lidin fra sameiningu og litid hefur heyrst um arangur breytinganna. Rannsakanda potti
ahugavert ad skoda hvernig pessar breytingar steedu nu og hvada ahrif paer hafa haft 4
mannaudinn { skélunum. [ 68ru lagi vakti pad dhuga rannsakanda i gegnum nam sitt {
mannaudsstjornun hvad millistjérnendur virtust vera litid rannsakadir i tengslum vid

breytingar og vard pvi aherslan upplifun millistjiérnenda i breytingarferli fyrir valinu.

5.4 batttakendur

pydid voru allir millistjérnendur i skélum Reykjavikurborgar sem attu pad sameiginlegt
ad hafa farid i gegnum sameiningar menntastofnanna 4 sidustu tveimur arum.
Millistjérnendur voru skilgreindir sem starfsmenn sem eru partur af stjérnunarteymi
skoélans og med mannaforrdd. Val 4 vidmaelendum byggir 8 markmidsurtaki sem gefur til
kynna ad vidmeelandi, adsteedur hans og pekking sé vel til pess fallin ad varpa ljosi a

vidfangsefnid (Bryman og Bell, 2007).

Til pess ad ndlgast patttakendur hafdi rannsakandi samband vid skéla- og
fristundasvid Reykjavikurborgar. Fulltrdi svidsins benti sidan @ ad vegna pess hvert
vidfangsefni rannséknarinnar er veeri rétt ad hafa beint samband vid skdlastjérnendur
sameinudu skélanna. [ framhaldinu var sendur télvupéstur 4 alla skélastjéra og
adstodarskoélastjéra sameinudu skélanna par sem rannsakandi kynnti sig og
rannsoknina. Télvupdéstinum fylgdi einnig beidni um patttoku peirra (sja vidauka 2). Vel
gekk ad fa vidmaelendur en po purfti rannsakandi ad hringja i tvo adstodarskolastjora
sem hofdu ekki svarad sékum anna. beir tdku beidninni um vidtal vel. Vidmaelendurnir
voru einn skdlastjori og sex adstodarskoélastjérar. Sex vidmaelendur voru enn starfandi
vid skdlanna pegar pessi rannsdkn var gerd en einn peirra haetti eftir sameiningarnar. |
urtakinu voru 1 karlmadur og 6 konur a aldrinum 35 — 65 ara. bau voru 6ll med mikla

reynslu Ur skélastarfi, baedi sem kennarar og stjérnendur.
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A0 auki ték rannsakandi stutt vidtal vid einn starfsmann skola og fristundasvids
Reykjavikurborgar um tildrog breytinganna rétt til pess ad fa innsyn inn i forvinnu

sameininganna.

5.5 Gagnaoflun og greining

Gagnaoflun for fram a timabilinu 6.- 28. oktéber 2013. Valid var ad hafa halfopin vidtol
bar sem studst var vid vidtalsramma. Vidtalsramminn var Utbuin i premur pemum 0t fra
rannsoknarspurningunum. Var petta gert til pess ad takmarka ekki upplysingarnar sem
keemu fra vidmalendum. Vidtalsramminn var forprofadur 4. oktéber & fyrrverandi
skolastjora vid einn af sameinudu skélunum. Fékk ramminn ad mestu leyti ad halda sér

en pé voru nokkrar spurningar teknar Ut. Vidtalsrammann ma sjd i vidauka 1.

Tekin voru sjo djupvidtol vid jafnmarga vidmaelendur og téku pau fra 30 mindtum
upp i 45 minutur. Pau voru 6ll tekin & skrifstofum vidmeelenda til pess ad skapa traust og
viotalid yrdi afslappadra. Vidtolin voru oll hljédritud med leyfi vidmaelenda og sidan voru
bau afritud eins fljott og mogulegt var. Ad afritun lokinni las rannsakandi yfir vidtolin og
skrifadi nidur hugleidingar og athugasemdir i tengslum vid umhverfid og samskiptin vid

vidmeelendur i vidtoélunum sjalfum og eftir pau.

bpegar gagnadflun var lokid hofst greiningarvinnan. Fyrst voru vidtolin lesin nokkrum
sinnum yfir. Sidan hofst kddun par sem hvert atridi var lesid sérstaklega og merkt med
bvi hugtaki sem rannsakanda pétti lysa best pvi sem vidmaelandi var ad segja. beir kédar
sem komu upp voru lesnir yfir, heildarmynd peirra skodud og sidan voru peir flokkadir
eftir rannséknarspurningunum fjérum. Innan peirra flokka voru kédarnir dregnir i pemu

og beim gefin heiti. Farid verdur i nidurstodur greiningarinnar i naesta kafla.
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6 Nidurstodur

[ pessum kafla er leitast vid ad draga fram megin pemun i rannsékninni og svara

rannsoknarspurningunum fjéorum:
1. Hvert var hlutverk millistjérnenda i breytingunum?
2. Hvernig voru samskiptin i gegnum breytingarnar?
3. Hvada hvatningu og studning fengu millistjérnendur i gegnum ferlid?

4. Hvada ahrif hofdu breytingarnar & millistjérnendur?

6.1 Hvert var hlutverk millistjornenda i breytingunum?

Rannsdknir hafa synt ad millistjérnendur geta verid lykiladilar vid ad leida breytingar i
skipulagsheildum i gegn & farseelan hatt (Balogun og Johnson, 2003; Floyd og
Wooldridge, 1997; Herold og Fedor, 2008; Hope, 2010; Huy, 2001; Inga Jéna Jénsddttir,
2009; Wooldridge o.fl., 2008). Hér verdur skodad hver adkoma millistjornenda var ad

sameiningunum.

6.1.1 Addragandi sameininganna
A0 morgu er ad huga 40ur en dakvedid er ad radast i meirihattar breytingar innan
skipulagsheilda. Fraedimenn eru sammadla um ad undirbuningur breytinga og su vinna
sem unnin er i addraganda peirra geti skipt skdpum um hvort paer verdi arangursrikar
eda ekki (Kotter 1995; Heifetz og Linsky, 2002; Tushman og O'Reilly, 2002; Hughes o.fl.,
2005; Herold og Fedor, 2008). Kotter (1996) lagdi aherslu 4 ad peir starfsmenn sem litid
veeri 4 sem lykiladila i ad leida breytingarnar i gegn taekju patt i undirbdningi peirra.
bpegar frasagnir vidmaelenda eru skodadar ma sjd ad peir gegndu ekki allir sama
hlutverki vid undirblning sameininganna pratt fyrir ad sinna allir sama starfi. beir
skiptust i tvo hdpa par sem annar hdépurinn var hafdur med fra upphafi og tok patt i ad

undirbuda en hinum var haldid utan vid allan undirbuning.

bpeim sem haldid var utan vid undirbuninginn voru bitrir pegar kom ad pvi ad reda

um hlutverk peirra i addraganda sameininganna. Tveir vidmalenda, sem voru mjog
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Onaegdir med peirra adkomu i addragandanum, upplifdu ad peir hafi verid hunsadir af

yfirstjorninni. beir lystu pvi svona:

...engin adkoma ad undirbuningi sameiningarinnar 6nnur en su ad ég er
starfsmadur i pessum skéla, & mig var ekki hlustad.

Eg var aldrei bodud & fundi og vissi pvi litid hvad veeri ad gerast...

Hér segja peir fra pvi ad peir upplifdu utilokun og ad peirra skodanir sem peir vildu gladir
koma & framfaeri poéttu ekki mikilvaegar. bar sem peim var tlad ad leida breytingarnar
sidar stangast pessi vinnubrogd 4 vid annad skrefid i atta skrefa likani Kotter um ad
lykiladilar taki patt i undirbuningi breytinga og ad pa ber ad virkja strax i upphafi (Kotter

(1996). Vidmaelendur minir lystu pessu svona:

NU tok ég ekki patt i starfi pessarar nefndar [Hér 3 hann vid
styrihdpana sem myndadir voru i upphafi] en parna var litid & allar
hindranir sem eitthvad til ad takast 4 vid en engar lausnir fundnar....ég
gat ekki einu sinni lagt til lausnir p6 ég hefdi peer.

Einn vidmeelandi minn baetti pvi vid ad pad ad hafa ekki tekid patt fra upphafi hafi haft
ahrif a vidhorf hans til breytinganna og pad hafi tekid hann lengri tima ad setja sig inn i
bau verkefni sem honum var zetlad ad sinna i sameiningarferlinu heldur en ef hann hefdi

verid inn i malum fra upphafi.

Hinn helmingur vidmalanda minna hafdi adra ségu ad segja um undirbuning
sameininganna og upplifdu peir sig sem mikilvaegan hlekk vid undirbuninginn. beir lystu
ferli sem einkenndist af samvinnu par sem fulltrdar allra hdpa sem sameiningarnar
snertu, unnu saman. beir voru anaegdir med ad hafa tekid patt i undirbiningnum og
toldu ad pad hafi hjalpad til vid ad leida breytingarnar sidar pvi peir hafi verid vel inn i

O6llum malum og vitad til hvers var aetlast. beir sdgdu svona fra:

Eg var i styrihdp pennan vetur pbar sem voru baedi foreldrar og
starfsmenn og fulltruar fra skéla og fristundasvidi pannig ad ég sat i
tveimur styrihdpum badi hvad vardadi fristundarheimilid og svo
leikskdla og grunnskdla sameiningarnar pvi petta gerist allt parna &
svipudum tima.
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Vid unnum petta svolitid saman fra byrjun, tokum akvardarnir saman
um med hvada haetti veeri best ad sameina pessa skéla. bad ad hafa
tekid patt i pvi tel ég hafi hjalpad okkur vid framhaldid, hvad vid
2tludum ad setja a oddinn hja okkur.

Einn vidmaelenda minna sagdi fra pvi ad pad ad hafa verid med i undirbdningnum hafi
baett sjalftraust hans. Honum fannst mikilveegt ad vera skrefinu 4 undan
samstarfsmonnum sinum til pess ad geta svarad spurningum peirra og leitt pa i gegnum

sameiningarnar a arangursrikan hatt. Hann lysir pessu svona:

Eg hefdi ekki getad ,frontad” kennara ef ég hefdi ekki verid med malin
a hreinu.

6.1.2 Hver voru verkefni millistiornenda i ferlinu?

P6 svo ad vidmaelendur minir virtust margir 6ansegdir med pa akvordun ad pad zetti ad
sameina skélanna d4kvddu peir allir ad gera pad besta ur hlutunum, stydja
vidbreytingarnar og taka patt i ad leida paer i gegn. bad voru morg verkefni sem bidu

beirra eftir ad akvordunin var tekin.

Fram kom i vidtélunum ad mikid hafi vantad upp 4 vid midlun upplysinga pegar
sameiningarnar voru tilkynntar og dvissa rikti pvi & medal starfsmanna um framhaldid.

Pessu lysir einn vidmalanda minna hér:

Vid hjalpudumst ad med ad finna jakvaedar hlidar a sameiningunni og
hvernig vid geetum unnid med pad. FAlk natturlega spurdi stanslaust og
vildi fa ad vita hvad skdla- og fristundarad aetladi med hlutina.

Pad var pvi margt sem starfsmenn pyrsti i ad vita. [ fyrstu snerist hlutverk vidmaelenda
minna um ad sinna pessum porsta og veita upplysingar um hvad breytingarnar myndu
byda fyrir skipulagsheildina og fyrir starfsmennina. A pessum timapunkti voru
starfsmenn i miklu uppnami og motfallnir breytingunum sem fellur vel vid hugmyndir

Drucker (1999) og Bridges (2009).

Vidmeelendum minum var atlad ad vera einhverskonar tengilidur milli yfirstjornar og
starfsmanna par sem peir purftu ad tala fyrir breytingunum. beirra verkefni var ad finna

leidir til pess ad fa studning fra starfsmonnum vid breytingarnar. bessi lysing
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viomalenda minna a verkefnum sem bpeir sinntu er i samraemi vid nidurstédur
rannsoknar Huy (2001) um hlutverk millistjérnenda vid breytingar. Vidmalendur minir

lystu pessu svona:

Eg var i pvi ad sannfaera folk um hvad veeri best ad gera....fa pad i lid
med mér po ég veeri kannski ekki satt sjalf.

Eg parf ad lata petta ganga og ég parf bara ad vera sannur i pvi pad er
ekki minn hagur ad vinna 4 méti pvi heldur pvert & méti ég parf ad
standa mig i pvi.

... foreldrasamfélagid var mjog erfitt hérna mjog 6satt vid petta og vid
burftum ad gera eitthvad i pvi, svara fyrir sameininguna

Fraedimenn eru sammala um ad skipuleggja parf breytingaferli vel ef pad a ad skila
tileetladri utkomu (Heifetz og Linsky, 2002; Hiatt, 2006; Kotter, 1996). Vidmaelendur
lystu pvi ad um leid og sameiningarnar urdu ad veruleika hafi peir dsamt hinum i
stjérnendateymi skdlanna lagst a eitt vid ad skipuleggja sameiningarferlid sem best. bad
byddi ad peir féru i mikla greiningarvinnu a adsteedum og skodudu hvada mogulegu
ahrif sameiningarnar gaetu haft innan skélans. beir voru dkvednir i ad peir myndu finna
lausn til pess ad sameiningin myndi ganga farseellega i gegn. beir fundu fyrir mikilli
abyrgd og lystu peir pvi ad allt i einu vaeri akvérdunin um hvada skref veeri best ad taka
og i hvada r6d, komin i peirra hendur. Pad ma sja 3 ummaelum vidmaelanda ad pessum
verkefnum fylgdi mikid vinnudlag og [6gdu peir mikid a sig til ad geta sinnt hlutverki sinu
vel. beim var xtlad ad sja ny taekifaeri, greina vandamal sem upp geetu komid og finna
lausnir sem eru allt somu verkefni og komu fram i nidurstédum rannséknar Huy (2001).

Vidmeelendur s6gdu fra pessu svona:

Og pba hugsadi ég langt fram & nétt hvernig ég =etladi ad styra pessu,
hvernig veeri best ad sameina svona dlika vinnustadi.

pad var enginn sem ad skipti sér ad pvi hvernig ég gerdi hlutina ég vard
bara ad finna gbéda lausn og leggja hana fyrir mitt samstarfsfolk og
sidan vona pad besta.

betta var bara gridarleg vinna man ég, ég held ég hafi ekkert haft tima
til ad vera neitt ad spa i pad hvort ad petta vaeri eitthvad sem ad veeri
ad ipyngja mér eda ekki
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Fimm vidmeaelenda komu inn & pad ad vinnan vid ad skipuleggja sameiningarnar hafi
ekki verid audvelt verk. beim fannst ad yfirstjornin hafi ekki undirbuid peser naegjanlega
vel og pad gerdi peim erfidara fyrir. begar buid var ad sameina skélana og verkefnin
komin i peirra hendur voru allt of margir hndkrar sem purfti ad leysa og margir peirra
hefdu vel getad stadid i vegi fyrir ad farid hefdi verid i ad sameina yfir hofud ad peirra
mati. Kotter (1996) benti 4 ad undirbuningurinn vaeri mikilvaegur og pad pyrfti ad fara
vel i ad greina hvort breytingin atti rétt a sér eda ekki. betta eru samkvaemt Kotter
(1995) mjog algeng mistok vid innleidingu breytinga. Vidmalendur minir ségdu fra sinu

vidhorfi svona:

... pad sem ég myndi gagnryna vid petta sérstaklega... mér finnst ekkert
athugavert vié pad ad reka grunn og leikskdla saman, mér finnst pad
bara mjog spennandi deemi en pessi ytri rammi pad er pad sem er
okkur fjotur um foét pad hefdi purft ad vera buid ad undirbda miklu
betur. Bara pad ad rada félk inn getur verid mjog flokid pvi ytri
ramminn er ekki sa sami.

bpegar vid byrjudum ad skoda hvad vid gatum gert var bara svo margt
eftir, pad var eins og ekki hefdi verid spad i pennan menningarmun.

... hefdi matt vera buid ad hugsa fyrir teeknilegum atridum eins og vid
erum ad fa simkerfid ndna en ekki fyrir um einu og halfu ari sidan pid
vitid og pad er ekki buid ad hugsa fyrir adgengi I6danna og ymis svona
teeknileg atridi hefdi matt og pad hefdi purft ad vera buid ad skoda.
Kjarasamninga lika og ad sjalfsogdu hefdu peir att ad vera bunir ad
skoda reksturinn a skélanum lika pad er ekki ennpa komin botn i
reksturinn sem er mjog bagalegt

pPad er erfitt ad taka vid og eiga ad leida illa undirbUnar breytingar og lystu
vidmaelendur minir pvi ad peir hafi oft verid ad finna lausnir 4 ymsum fleekjum sem hefdi
att ad vera buid ad hugsa fyrir ef pad hefdi verid eytt meiri tima i undirbdning i hverri
skipulagsheild fyrir sig. beir voru sammala um ad pegar akvordunin var tekin um ad
sameina hefdi ekki verid tekinn timi i ad skoda allar breytur, menningu og adsteedur en
betta hafi peim po tekist ad leysa. barna var pad klarlega reynsla peirra af stjérnun og su
stadreynd ad peir hofdu flestir starfad lengi vid skélana sem hjalpadi til vid ad finna

lausnir. betta samraemist vel hugmyndum Herold og Fedor (2008) um hvers vegna
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millistjéornendur henta vel til pess ad leida breytingar. Hér lysir einn viomaelandi hversu

mikilvaegt pad hafi verid ad millistjérnendur vaeru med i ad skipuleggja sameininguna:

. vid erum buin ad vera svolitid mikid ad preifa okkur afram i
sameiningunni. Og ég held ad adkoma okkar adstodarskdlastjoranna
han hafi verid gridarlega mikil og hafi ordid ad vera pad pvi ad vid
bekktum svo vel til. Vid héldum utan um svona akvedin skipulagsmal og
ég held ad okkur hafi tekist pad ageetlega ef ég segi pad nu svona sjalf.

6.1.3 Hverjir sdu um ad leida sameiningarnar?

Rannsdknir hafa synt ad millistjiérnendur geti verid lykillinn ad pvi ad innleiding
breytinga gangi farszllega (Balogun og Johnson, 2005; Floyd og Wooldridge, 1997;
Herold og Fedor, 2008; Huy, 2001; Inga Jéna JOnsdottir, 2009). Pad rimar vel vié pad
sem vidmaelendur hafa ad segja um hlutverk sitt i sameiningum skélanna. Pad kom
skyrt fram hja viomaelendunum ad peir hafi allir verid i hlutverki leidtoga a einhverjum
timapunkti i sameiningarferlinu og flestir alla leidina i gegn. Vidmaelendur lystu pvi ad
bad hafi hentad peim vel ad vera i pessu hlutverki pvi peir h6féu unnid mjog nalaegt
starfsmonnum sem adstodarskolastjorar, pekktu vel til adstaedna og veentinga og hefdu
pbannig géda heildarmynd. Med pessum ordum lysti einn vidmelandi sem er
adstodarskodlastjéri med mikla stjérnunarreynslu, hinu nyja hlutverki sinu sem leidtoga

sem var xtlad ad leida i gegn sameiningar tveggja skéla i Reykjavik fra upphafi:

Mér fannst bara 4 timabili ad pa vaeri natturulega bara ég hér sem efsti
yfirmadur, sko, og pad er kannski svo i pessu tilfelli, ég purfti ad koma
bessu i gegn.

Hann baetir p6 vid ad hann gerir sér grein fyrir ad petta voru sérstakar adsteedur pvi a
pbessum timapunkti var buid ad segja upp skélastjéranum en ekki buid ad ganga fra
radningu annars, pvi hafi hann purft ad taka vid stjorninni. Pessi hattur var einnig hafdur
a i 606rum skdlum og i sumum tilfellum purftu millistjiérnendur ad bruda bilid 8 medan nyr
skdlastjori var ad koma sér fyrir og kynnast nyju starfsumhverfi. Einn vidmaelandi minn

segir fra pvi svona:
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Vid métudum fra grunni framtidarsyn fyrir skélann, pa var ekki buid ad
rada nyjan skolastjora og ég styrdi pessu.

Pad kom fram hja vidmaelendum ad peim var xtlad, sem leidtogum sameininganna,
ad framkvaema og utfaera akvardanir yfirstjérnarinnar um breytingar. Tveir peirra lystu

bvi & pennan hatt:

...nei petta var sett i okkar hendur, vid fengum reyndar semsagt adgang
ad hérna radgjafa sem vann med okkur i stefnumdtunarvinnu og
fundum en ég var natturlega audvitad fyrir pann tima buin ad undibua
sem sagt bara 1. januar hvernig vid setludum ad gera petta og hvad vid
etludum ad ,presintera” ad setja fram stefnu fyrir pennan nyja
sameinada skdla og natturulega buin ad undirbua pad, sidan vann félk
ut frd pvi.

Eg bara fer svo i pad med minum skélastjéra ad lata verkin ganga pvi
eftir ad dkvordunin var tekin var petta sett i okkar hendur, vid attum ad
styra pessu.

Parna eru peir ad visa til pess ad peir voru valdir af yfirstjorninni og var treyst fyrir
hlutverki leidtogans og allri peirri dbyrgd sem pvi fylgdi. SU dkvordun samraemist aliti
freeGimanna um mikilvaegi millistjérnenda i stérteekum breytingum og ad peir geti verid
lykillinn ad pvi ad innleiding breytinga gangi farszllega (Balogun og Johnson, 2005;
Floyd og Wooldridge, 1997; Herold og Fedor, 2008; Huy, 2001).

Mannlegi patturinn er drjufanlegur hluti af pvi ad leida skipulagsheild i gegnum
sameiningu. Breytingar bera eitthvad nytt i for med sér, eitthvad 6pekkt og pad getur
skapad &06ryggi starfsmanna sem svo getur brotist Gt i vidspyrnu vid daaetladar
breytingar, pessari andstoédu verdur ad maeta (Bridges, 2003; Galphin (1996); Herold og
Fedor, 2008).

Vidmeelendur minir voru sammala um ad pad hafi verid stér partur af pvi ad leida
breytingarnar ad sinna mannaudnum og af vidtolunum ad deema skipti pad
millistjérnendurna miklu mali ad hugsa vel um starfsmennina. Vidmaelendurnir lysa pvi
ad starfsmenn hafi verid mjog d6ruggir og synt mikil kvidamerki. Peir s6gdu fra pvi ad
bad hafi verid i peirra verkahring ad stydja vid starfsmenn i afalli og passar pad vel vid

nidurstdédur rannsoknar Huy (2001). | byrjun hlustudu peir daglega & ahyggjur

43



starfsmanna af framtidinni og hjalpadu peim ad takast a vid peer tilfinningar sem fylgdu
dvissunni. beir reyndu ad gera sitt besta i ad halda 6llum gédum og fannst reynslan eda
su stadreynd ad peir voru bunir ad vinna lengi vio skélann koma sér vel pegar peir voru

ad sinna starfsmonnum sinum. Su reynsla skin i gegn i pessum ummaelum:

Eg hef verid leidtogi i svona faglegu starfi er mjog faglega sterk veit
alveg hvad ég stend fyrir svo ég held pvi bara afram en pad er svolitid
floknara pegar pu ert med félk sem ad er i sorgarferli og ad verja sitt,
bvi purfti ad sinna og pad er buid ad taka sinn tima.

Folk var enn i sjokki og pad purfti & peppi ad halda pa kom sér vel ad
bekkja sitt folk.

... pott pad hafi ekkert att ad bitna a okkur ad pa natturlega fengum vid
ymsar fyrirspurnir og ymislegt hérna inn a bord til okkar sem vid
burftum ad leysa. Nemendur voru 6rdlegir lika, pvi pad voru dkvedin
loford sem voru gefin... pannig ad pessi 6rdleiki hann var alveg fyrstu
tvo arin.

Stemmingin var hun var pung, han var pung lika hja starfsménnum.
Pad var dvissuastand pad var verid ad feekka hér...pa vissu kennarar
margir hverjir ekkert hvar peir myndu lenda ad hausti, pannig ad hérna
ad petta var virkilega erfitt og margir skiljanlega purftu ad tja sig. peir
pbekktu mig og leitudu til min.

bparna lysa vidmalendur minir pvi ad su stadreynd ad peir nutu mikils trausts innan
skipulagsheildarinnar hafi ollid pvi ad mikid var til peirra leitad. Peir pekktu
starfsmennina vel og vissu hvernig vaeri best ad nalgast hvern og einn. betta samramist
hugmyndum Morgan og Zeffane (2003) um mikilvaegi trausts pegar verié er ad leida
breytingar. | [jési pess ad breytingar ganga ekki i gegn nema med studning starfsmanna,
likt og Herold og Fedor (2008) bentu 4, ma alykta ad parna voru millistjérnendurnir, med

alla pessa reynslu og traust i farteskinu, réttu adilarnir til pess ad leida breytingarnar i

gegn.

6.2 Hvernig voru samskiptin i gegnum breytingarnar?
Samkveemt Holbeche (2006) og Barrett (2002) eru samskipti lykillinn ad pvi ad leida

rottaekar breytingar. baer bentu 4 ad naudsynlegt veeri ad fa starfsmenn i lid med sér en

44



beir finna ekki alltaf fyrir porfinni til pess ad breyta, lidur vel i dbreyttu astandi og eru
oft helsta hindrunin i breytingarferlinu. Samskipti er t6l sem haegt er ad nota til pess ad
fa starfsmenn i lid med sér og leida pa i gegnum ferlid, en til pess ad pad gerist parf ad

skipuleggja samskiptin vel (Kitchen og Daly, 2002).

Vidmalendur minir voru sammala um ad samskipti vid sameiningarnar heféu matt
vera betri og pad hefdi purft ad skipuleggja pau strax i upphafi. beir toldu ad ef pad
hefdi verid vandad til verka i samskiptum hefdi pad greitt fyrir sameiningunum og getad
komid i veg fyrir arekstra, misskilning og dvissu. Tveir vidmalenda minna lystu skodun

sinni & stefnuleysi samskiptanna 4 pennan hatt:

...bara eins og enginn hafi hugsad ut i petta... ad pad skipti ekki mali
hvernig hlutirnir eru sagdir... Pad ad vita ekki neitt er dasaettanlegt.

Pad var bara ekki verid ad hugsa um okkur... pad var eins og vid vaerum
aftast i rédinni og veeri alveg sama hvad yrdi um skélann. Eg er
sannfeerd um ad ef pad hefdi verid farid i ad dkveda hvernig pau
2tludu ad gera petta og med peim hugsunarhaetti ad koma vel fram vid
starfsfolkid... pa hefdi andrumsloftid hérna verid allt annad. Folk purfti
ad fa ad vita hvad petta [sameiningarnar] pyddi.

6.2.1 Hvernig voru sameiningarnar tilkynntar?

bpegar jafn stér akvordun og sameina skipulagsheildir er tekin parf ad akveda hvernig
hdn er tilkynnt starfsménnum. Blast ma vid pvi ad starfsmenn taki breytingum ekki vel
og til pess ad minnka andst6du er mikilvaegt ad vanda alla upplysingamidlun, gefa gédar
upplysingar og hafa umraedu sem opnasta (Barrett, 2006; Holbeche, 2006; Kotter,
1996). Ummeeli vidmalendanna gefa til kynna ad mikid hafi vantad upp & vid
upplysingamidlun pegar sameiningarnar voru kynntar. Barrett (2006) benti 4 ad skortur
a upplysingum geeti leitt til dvissu, kvida og togstreitu @ medal starfsmanna og a pad vel
vid i pessu tilviki. Vidmaelendur minir ségdust hafa verid vonsviknir pegar peir heyréu
fyrst ad buid veeri ad akveda ad sameina skdlana og pa adallega vegna pess ad peim var
ekki gerd grein fyrir st6du mala 4dur en pad var komid i fjdlmidla. Einn peirra lysti pessu

a pennan hatt:

begar petta er akvedid pa var ég hérna i stadlotu nidur i Haskdla og ég
for & mbl og sa pad par... pad var mjog einhvern vegin ur takt ad lata

45



folk ekki vita fyrst, mér bra svolitid ad sja petta par..madur var bara
hissa af pvi ad madur hélt alltaf ad madur fengi ad vita petta fyrstur
allra.

Vid pad ad heyra ekki af akvorduninni fra yfirmoénnum sinum heldur i fréttum 4 sama
tima og almenningur upplifdu peir sig minnimattar. beim fannst peir vera hunsadir og
fundu fyrir kvida og vanlidan i kjolfarid. Af ummaelum vidmalenda minna ad dema
skapadi petta mjog Opeegilegar adsteedur par sem peir sem hluti af stjérnendateymi
skolanna, vissu ekki meira en adrir starfsmenn og gatu pvi ekki svarad oOllum peim
spurningum sem peir maettu strax eftir ad fréttirnar barust. Tveir vidmaelenda minna

lystu tilkynningunni um sameininguna svona:

... g held ad megi segja ad pessu hafi verid skellt 4 okkur med frétt ar
menntaradi par sem laku Ut upplysingar i fjolmidlana um ad akvednir
skolar yrdu sameinadir... pa svona skall petta @ okkur a fullum krafti an
bess ad vita hvad pad hafdi i for med sér. Mér fannst svolitid lélegt
okkur hafi ekki verid sagt neitt.

Eg frétti petta 4 eftir morgum pvi ég var 4 fundi og svo bidu min
skilabod ad honum loknum. b3 allt einu vissi ég minna en adrid en atti
samt ad heita stjérnandi... veit ekki mér leid ekki vel parna... vissi ekki
hvad yroi.

Eitthvad fannst yfirstjéornendum athugavert vid pessi vinnubrégd og strax eftir ad
sameiningin hafdi verid tilkynnt i fj6lmidlum var haft samband vid nokkra
millistjornendur og bedist afsékunar @ hvernig upplysingamidluninni var hattad. Einn

vidmeelandi sem hefur verid adstodarskdlastjéri til fjolda ara lysti pessu svona:

petta lak Ut & fimmtudagsmorgni a fundi og var komid i fjolmidla um
hadegi pa var ég sem sagt vid stjornvollin og pa var hringt i mig og
bedist afsékunar a pvi ad vid skyldum frétta petta svona.

Hann daesti vid pessi ummaeli sin og beetir vid ad afsékunarbeidni kaemi ekki i veg fyrir

vanlidan starfsmanna. beir voru hraeddir vid ad sameina og pad purfti ad taka a pvi.

Fjorir adrir vidmaelendur hofdu sému ségu ad segja um vidbrogd i sinum skdélum vid
fréttunum og voru 6tti, évissa og uppnam ord sem komu par vid ségu. Einn viomeelenda

lysir vidbrogdum starfmanna sinna svona:
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... pvi pad vard akvedid uppnam pegar vid fengum stadfestingu a okkar
ég segi ekki okkar versta 6tta en okkar 6tta um pad ad vid myndum
lenda i pessum malum, pannig pad voru allir i losti.

Vidmeelendurnir lystu dstandinu sem [6mudum vinnustad og ad po peir hafi reynt ad
svara spurningum sem voknudu pa vissu peir litid meira en hinir & pessum timapunkti

um hvada ahrif sameiningar myndu hafa. Vidmalendur lystu pessu svona.

Bara tilfinningin pad var bara svona vonleysi og depurd og svona bara
ég veit pad ekki vinnustadurinn lamadist bara. bu veist einhvern veginn
buid ad taka fram fyrir hendurnar 4 6llum pannig ad pad var svolitid
erfitt andriumsloft. Bara svona leidi og kvidi og madur fann pad alveg.

Eftir ad fréttirnar laku til fjdlmidla var 6llum skélunum sendur tolvupdstur par sem
tilkynnt var formlega um ad pad zetti ad sameina. Vidmaelendur minir voru sammala um
ad pad var gott ad fa svona formlega stadfestingu en létu pé i ljés ad peim hafi pott

heldur 6persénulegt ad senda télvupdst eins og sja ma a pessum ummaelum:

.. en petta er tilkynnt bara pannig ad pad er skdla- og fristundasvio
sendir bréf i skéla og til foreldra um ad petta standi til og ad svona
verdi unnid i pessu.

Svo fengum vid ef ég man rétt bréf fra Oddnyju bara i tolvupdsti og
hvernig peir tilkynntu foreldrasamfélaginu pa held ég lika ad pad hafi
verid i tolvupdsti. Svo ad ég vissi ekkert hvernig petta yrdi, var ég med
vinnu at arid eda...

Vidmeelendum minum poéttu vinnubrogdin épersénuleg og toldu ad peir hafi att betra
skilid. Miklu mali skiptir ad undirbla samskipti vel, skoda adstaedur og afleidingar
samskiptanna vel. Barrett (2002) benti 4 ad velja pyrfti réttan midil sem hentadi i
hverjum adstaedum fyrir sig. Viomaelendur minir létu i ljés pa skodun sina ad parna hafi
ekki verid valinn rétti midillinn til pess ad koma skilabodunum aleidis. Einn vidmaelanda

minn lysti vidhorfi sinu @ pennan hatt:
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Skilabod sem ad koma med tolvupdsti eru samskipti sem endurspegla
skipun, samskipti sem eru i eina att. Okkur var ekki gefinn neinn kostur
a ad spyrja.

Pad kom fram hja fjérum vidmalendum minum ad peim hafi fundist ad pad hefdi
verid betra ad koma skilbodunum til skila i eigin persénu eda fylgja télvupdstinum eftir.
beir nefndu ad pad hefdi verid haegt ad gera med pvi ad senda fulltrda fra skdla- og
fristundasvidi til pess ad halda fund med peim skélum sem malid snerti. P4 hefdi
myndast vettvangur til pess ad spyrja ut i hvad sameiningarnar myndu pyda fyrir skélana
eda fyrir starfsmenn peirra og koma hefdi matt i veg fyrir 6ryggisleysi starfsmanna. Einn

vidmeelandi sagdi fra sinum vonbrigdum med upplysingamidlunina svona:

. okkur var ekki tilkynnt i eigin persénu frekar heldur en annad pad er
bara par sem ad skola- og fristundarsvid er ad klikka a lika i dag ad peir
eru ekki ad nota god og gild freedi til deemis um mannaudsstjérnun 3a
sitt starfsfolk pad koma bara svona ordur svona verdur petta og hérna
mér finnst peir vera svona ad lata okkur um petta.

Samkveemt vidmaelendum minum hafdi parna allt verid skilid eftir i lausu lofti og
starfsmenn fylltust par af leidandi d6ryggi um framtid sina sem eru edlileg vidbrogd
samkvaemt Covello (1991). bessi adferd yfirstjérnar vid ad koma upplysingum til
starfsmanna er @ 6ndverdum meidi vid skodun freedimanna um arangursrikar adferdir i
breytingaferli (Barrett, 2002; Hayes, 2002; Hiatt, 2006; Holbeche, 2006; Kitchen og Daly,
2002; Kotter, 1996).

6.2.2 Uppsagnir millistjérnenda

Ollum adstodarskdlastjorum var sagt upp strax eftir ad dkvedid var ad sameina skélana
en peir voru sidan endurrddnir seinna i ferlinu. Pad kom flestum vidmeelendum minum
mikid & dvart hversu mikid uppnam peir komust i pegar peir fengu uppsagnarbréfid. beir
bentu a ad peir hafi vitad ad pad atti ad segja upp Ollum stjérnendum en toldu pad ad fa
sent svona formlegt bréf hafi magnad ahrifin og ordid til pess ad sjalftraust peirra hafi

minnkad. Vidmaelendur minir s6gdust vera ésattir vid pessi épersénulegu vinnubrdgd og
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fannst peir eiga betri medferd skilid. peir nefndu ad peir vaeru bunir ad vinna lengi,
sumir i aratugi, hja sama skola eda hja Reykjavikurborg og fannst verid ad vanvirda pad
starf sem peir h6fdu lagt fram. Eins og kom fram i freedilega hlutanum hér ad framan
barf studning starfsmanna til pess ad breytingar geti gengid i gegn. begar starfsmenn
upplifa vanvirdingu i sinn gard verda peir ésattir og oliklegri til pess ad stydja vid

breytingarferli (Werlin, 2002). Vidmaelendur minir lystu sinni upplifun svona:

ba gubbast hérna inn i télvuna mina, tolvupdstur fra hérna minum
®0sta yfirmanni bara hérna svona vélraent bréf... ég veit alveg ad
bessar skriflegu leidir eru naudsynlegar... ég veit pad alveg pad parf ad
tilkynna petta svona formlega en hefdi verid erfitt fyrir hann ad taka
upp simann og segja ... ég veit hvad pu getur vid vitum pad badi... ég
og mitt starf var svona algjorlega ,,dissud” eins og unglingarnir segja.

Manni fannst petta svolitid skrytid, sko eins og til deemis i sambandi vid
uppsagnarbréfid, attadi sig kannski ekki alveg & stjérnsyslunni i
kringum petta allt petta batteri... ég purfti ad leita mér svolitid
upplysinga um hver stada min vaeri pegar petta kemur upp.

Petta var mjog erfitt og ég hefdi aldrei truad pvi hvad pad veeri erfitt ad
lenda i peirri st6du ad bara lata segja sér upp...pad var ekki gert svona
sko madur & mann, madur fékk bara huggulegt bréf

... mér finnst allt i einu ég vera lent i peirri stodu ad petta yfirbatteri er
langt langt i burtu fra okkur og pad er allt mjog skrifraedislegt og allt
mjog , hyraki“ og hérna ekkert svona vera ad huga ad bara lidan okkar.

Pessi reynsla situr enn i vidmalendum minum og segjast peir ekki vera bunir ad fyrirgefa
bessa framkomu og pa litilsvirdingu sem peir upplifdu parna. beir segja ad peir hafi misst
alla trd & yfirstjérninni og traustid sem var til stadar veeri nanast horfid. bessar
afleidingar koma heim og saman vid nidurstodur rannsékna Morgan og Zeffane (2003) &
trausti i kjolfar sameininga. Fjorir af vidmalendum minum lystu hvernig 3lit peirra a

yfirstjorninni og traustid til peirra hefdi minnkad i gegnum ferlid svona:

Vid vorum ekki pad morg pad hefdi ekki tekid pad langan tima ad tala
vid hvert og eitt okkar, pad finnst mér spurning um virdingu. Eg veit
bad bara ad eftir pessa framkomu a ég ekki eftir ad lita 4 petta félk
sOmu augum...
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... ég reyndar for eftir ad ég fékk bréfid, ég var mjog reid pegar ég taladi
vid hana [parna a hdn vid einn af yfirménnum sinum], ég taladi tvisvar
sinnum vié hana um petta ég sagdi veistu pad ég bara treysti ykkur ekki
... mér fannst eins og pau bara slokktu a mér og hef ekki enn tekid pau i
satt.

... Otruleg vinnubrégd og vanvirding [parna a han vid uppsagnirnar] ég
er buin ad vera i rddum og nefndum fyrir Skélastjorafélagid, fyrir
grunnskoélakennara, starfa med gamla menntasvidi og starfa med pessu
folki, ég er buin ad halda nadmskeid & vegum peirra, ég er buin ad
skipuleggja namskeid, ég er buin ad vinna vid hlidina & pessu félki og
allt i einu var ég bara eins og 6paegileg staerd pannig ad pu heyrir pad
ad ég hef ekkert alit & pessu folki ekki neitt

Likt og Covello (1991) benti a skiptir mali hvernig nalgast er félk i uppndmi. Ef dhugi
og virding eru ekki hofd ad leidarljési er liklegt ad vidbrogdin verdi ekki géd. Ad mati
viodmeaelanda minna hafdi yfirstjérnin ekkert med pad ad gera ad akveda ad uppsagnirnar
veeru ekki vidkveemt mal, heldur var pad peirra sem var sagt upp ad meta pad.
Vidmalendur minir voru sammala um ad parna voru pad vinnubrégdin sem gerdu
utslagid og beetti einn peirra vid ad pad var eins og ekki hafi verid hugsad um
afleidingarnar. Af umaelum vidmaelenda minna ma greina ad samskiptin hafi ekki verid i
naegjanlega gédum farvegi og ad pad hefdi matt undirbla pau betur. bessi upplifun
millistjérnenda a samskiptunum er i samraemi vid kenningar Kotter (1996) um algeng
mistok i innleidingu breytinga og hugmyndir Holbeche um ad skipuleggja purfi samskipti

likt og annad i breytingarferlinu.

6.2.3 Samskiptin i sameiningarferlinu

begar skélarnir hofdu verid sameinadir voru stjérnendur peirra akvednir i pvi ad
samskiptin i sameiningarferlinu yrdu ad vera sem best. beir voru brenndir af lélegri
upplysingamidlun og s6gdu fjorir peirra ad i peirra skdélum hafi verid sest nidur og
samskiptamalin reedd. [ kj6lfarid var métud nokkurs konar stefna i samskiptamdlum
innan hvers skéla fyrir sig, likt og Barrett (2006) og Holbeche (2006) s6gdu ad seskilegt

veeri ad gera. Tveir viomeaelendur minir sogdu fra pvi svona:
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Vid settumst bara nidur og akvadum hvernig vid setludum ad hafa
petta... vid etludum ad veita eins gdédar upplysingar til allra,
starfsmanna, foreldra og nemenda eins og vid gaetum.

Vid reeddum um samskipti ja bara svona hvernig vid komum fram vid
adra vid starfsmenn okkar og hvottum pau til pess ad stydja vid bakid a
hvort 6dru... Allir pyrftu ad syna virdingu og leyfa 66rum ad tja skodanir
sinar.

Einn vidmaelandi sagdi frd pvi ad peir voru akvednir i pvi ad sameiningin maetti ekki
skada imynd skélanna og pess vegna pyrftu samskiptin ad vera i lagi. betta hugarfar
stjérnenda sem lyst var hér ad framan fer vel saman vid hugmyndir fraedimanna um
naudsyn pess ad mynda stefnu um samskipti pegar skipulagsheildir standa i breytingum

(Kotter, 1996; Holbeche, 2006).

Pad virtist vera ad starfsmenn hafi verid almennt jakvaedari gagnvart sameiningunum
eftir ad peir uréu betur upplystir um hvada afleidingar paer myndu hafa fyrir skélana og
fyrir pa persénulega. bessi stadreynd rimar vel vid kenningar Hatch og Schultz (2002) um
samband starfsanaegju og upplysingamidlunar innan skipulagsheilda. Vidmalendur
minir s6gdu ad samskiptin innan skélanna hefdu snarbatnad vid vaxandi jakveedni
starfsmanna og fannst peim einna mikilvaegast ad skapadur var vettvangur fyrir
starfsmenn til pess ad tja sig um dhyggjur sinar. Tveir viomalenda lystu jakvaedri reynslu

af samskiptum innan veggja skélans a pennan hatt:

.. starfsfolkid var lika mjog jakveett pad hefur nattirulega verid long
hefd fyrir samvinnu gd6 samskipti & milli pessara stofnana, vid
natturlega greeGum 4 pvi ad vinna saman og leggjum upp Ur pvi ad hér
séu opin samskipti.

pad er ljést ad eftir ad vid akvadum ad vid stludum ad sinna félkinu
okkar med pvi ad hlusta & pad féru 6ll samskipti ad verda léttari... hér
var allt svo stift. Skrifstofan min var mikié notud og svo héldum vid
fundi par sem vid vildum ad fdolk myndi tja sig og spyrja eins og pad
gaeti.

pad hofdu pé ekki allir sému ségu ad segja. A einum stad var eins og pad hafi ekki
verid hugsad mikid ut i samskiptin og hvada ahrif pau hefdu & sameininguna. Einn

viomeelandi lysti pvi ad samskiptin i hans nyja sameinada skéla hafi einkennst af
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yfirgangi fra 6drum gamla skélanum. Hugmyndir sem komu fra minni skélanum voru
baeldar nidur. Hann segir ad pad hafi verid eins og annar skélinn zetladi ad gleypa hinn.

Hann segir fra pessu svona:

... pad fengu allir ad setja alit sitt 4 stefnunni en pad var ekki eins & pvi
veeri tekid mark... A okkur var ekki hlustad pvi ad hinir voru bunir ad
akveda ad peirra stefna myndi gilda... pad eru svona hnokrar,
yfirfeerslan a ekkert ad vera ar annarri starfsstodinni yfir i hina.

Alvesston og Sveningson (2003) bentu & mikilvaegi hlustunar i sameiningarferli og
voru vidmalendurnir sammala um ad par hefdi yfirstjornin ekki verid ad standa sig. prir
viomeelenda segja fra pvi ad samskiptin vid yfirstjérnina hafi verid litil sem engin. beir
segjast hafa oft leitad eftir pvi ad eiga samskipti vid yfirmenn sina til pess ad lysa yfir
ahyggjum sinum eda spjalla um sameiningarnar en pvi hafi ekki verid vel tekid og

einfaldlega ekki & pa hlustad. Tveir vidmaelendanna lysa pvi hér:

... madur vildi svo gjarnan tja sig um pessa hluti og bara hreinlega segja
sitt alit og taka debat um pad hvernig hlutirnir eru, koma pvi fra sér
sem madur eru ,fristeradur“yfir en pad er bara engin til ad taka vio

bvi.

Pad er ekki eins og ég sé hafi ekki lika purft ad tala vid einhvern og ég
reyndi pad en pad var bara ekki i bodi. Pau parna & skrifstofunum voru
ekki tilbdin ad hlusta a8 mig.

barna lysa peir pvi ad viljinn til pess ad hlusta @ hugmyndir peirra um hvad maetti betur
fara og viljinn til ad hlusta & ahyggjur peirra af framtidinni hafi ekki verid til stadar. beir
fundu fyrir dhugaleysi 8 sameiningunum eftir ad peim hafdi verid hrint i framkvaemd og
vidhorfid hafi verid pannig ad petta hlyti nd bara ad virka og pad veeri ekkert sem pyrfti
ad raeda. Ef peir reyndu ad raeda sameiningarnar vid yfirstjérnina var eins og medlimir
hennar feeru i vorn og reyndu ad eyda umraeduefninu. bessi samskipti sem peir lysa
likjast samskiptum sem ad fraedimenn hafa sagt ad geti stadid i vegi fyrir ad breytingar
gangi i gegn, pvert & méti settu samskiptin ad endurspegla dhuga, umhyggju og vera
notud til pess ad hvetja starfsmenn afram (Barrett, 2006; Holbeche. 2006; Kotter, 1995).

Einn vidmaelandi lysti vidhorfi yfirstjérnarinnar svona:
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... hann [yfirmadur skdla og fristundasvids] kom einhvern timan a fund
til okkar og ég spurdi hveneer pad yréi sem ad sameiningin yrdi metin
ég var buin ad gleyma pvi... hann svona hreytti i mig pu veist allt um
bad petta atti ad vera eftir prju ar, ég =etladi ad spyrja um hverjir attu
ad sja um pad og pa kom ennpa leidinlegra svar af pvi ad parna var ég
ad snerta einhverju sem ad hann vildi ekkert reeda um.

... pad var alls ekki pad sem ég var ad hugsa heldur var ég bara laminn
svona utaf vegna pess ad mér langadi bara ad raeda petta og pau
[yfirstjornin] gafu sér engan tima i pad.

Vidmeelendurnir voru sammadla um ad mikid hafi vantad uppa i samskiptum stjérnenda

skoélanna vid yfirstjérnina. Einn peirra segir fra pvi 4 pennan hatt:

Pad var ekki talad saman sko og pad var einfaldlega ekki hlustad &
okkur.

Covello (1991) benti & ad pad purfi ad fara varlega ad folki i uppnami og neikveett
viomot geti haft mikil ahrif 4 lidan og hugsunarhatt. Vidmaelendur minir lystu pvi ad peir
hafi 4 timabili haft mikla porf fyrir ad fa ad tja sig en skortur & hlustun fra yfirmoénnum
beirra hafi fengid pa til pess ad efast um agaeti sitt sem leidtoga. Sjalftraustid hafi
minnkad og peim hafi fundist peir ekki vera mikilvaegir i peirra augum. beir lystu pessu

svona:

Eg fullyrdi vid hofum aldrei fengid fund med nokkrum manni um pessa
sameiningu til pess ad raeda upplifun... 8 ad gera pad 2015 vaentanlega
en pangad til verdur madur bara ad reyna ad standa sig en pad er
margt sem ég er farin ad efast um og par a medal sjalfan mig.

.. mér hefur fundist hafa verid oparfa alag 4 mér sem stjérnenda i
stjérnendateymi ad purfa ad takast a vid hluti par sem starfsmenn og
foreldrar hafa verid adal malid sko bornin taka pessu fint og vel. bad er
erfitt ad purfa ad stydja adra i gegnum allt og sidan vill minn yfirmadur
ekki hlusta & mig... hefur aukid alagid og ég vard nu bara kvidin 3
timabili... menn purfa ad fa ad tappa af.
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Parna ma sja ad viomaelendurnir eru ad lysa pvi ad peir hefdu viljad eiga meiri samskipti
vid yfirmenn sina og voru ad kalla eftir studningi fra peim vid ad leida sameiningarnar i

gegn. Studningur i ferlinu verdur skodadur i naesta kafla.

6.3 Hvada hvatningu og studning fengu millistjornendur i gegnum ferlio?
Rannsdknir hafa synt ad breytingar ganga ekki farsaellega i gegn an pess ad meirihluti
starfsmanna stydji vid breytingarnar (Herold og Fedor, 2008). Freedimenn hafa bent 8 ad
bad fer enginn Ut i breytingar nema sja einhverja hagsmuni i peim og ¢6liklegt er ad pad
gerist an studnings og hvatningar yfirmanna i ferlinu (Covello, 1991; Galphin, 1996;
Holbeche, 2006). Vidmalendurnir voru sammala um ad studningur fra skdla- og
fristundasvidi hafi ekki verid ndgu gédur og hafi svolitid fjarad ut pegar leid a ferlid. Hér
verdur skodad i hverju studningur yfirstjérnarinnar félst, hvernig hann nyttist og hvert

vidmeaelendur minir séttu hvatningu i ferlinu.

6.3.1 Hver var studningurinn fra skdla og fristundasvidi?

Vidmeelendur minir ségdu fra pvi ad studningurinn fra skéla og fristundasvidi hafi i
upphafi verid i formi pess ad skipuleggja fraedslu um breytingarferli og vidbrogd
starfsfolks vid breytingum. Einnig skipulagdi yfirstjornin hépefli fyrir hina sameinudu

skdla eins og sja ma a pessum ummaelum:

..sidan kom utanadkomandi adili til ad tala um breytingar og ahrif a
starfsmannahdp.

... eins og ég segi vann hun pessi radgjafi einnig med foreldrum og kom
med okkur tvisvar sinnum og vann sidan med foreldrum lika einu sinni i
vinnu, um hvada moguleika peir sjai, bara hépavinnu mjog
skemmtilegt.

... vio fengum sma fyrirlestur tiltélulega snemma i ferlinu strax petta
vor 2012 4dur en ad vid férum ad vinna saman stefnur og annad.

Vid fengum radgjafa sem fér i gegnum med okkur svona peetti baedi
med stjérnendum og hérna eins lika med starfsfolkinu okkar vid
fengum tvo erlenda fyrirlesara i agust fyrir ari sidan mjog skemmtilegt
samhristings deemi og ju ju utanadkomandi mannaudsradgjafi sem var
med okkur i nokkur skipti.
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Af pessum ummalum vidmaelenda minna ma sja ad peir voru nokkud anaegdir med pa
fraedslu sem peim var veitt i byrjun. Tveir vidmalendanna baeta vid ad peir hefdu viljad

ad studningurinn hefdi verid fjdlbreyttari og segja fra pvi hér:

Mig vantadi po alltaf einhverjar upplysingar var petta edlilegt eda
ekki...hefdi viljad tala vid einhvern med reynslu.

Eg sé pad nlna ad mig vantadi hjalp parna i byrjun... hefdi purft
einhverja leidsdgn svona sérstaklega.

Annar vidmalandi gagnrynir studninginn sem var veittur i upphafi og taldi hann hafa
verid af allt of skornum skammti. Hann sagdi ad verkefnin hafi verid endalaus og litil
hvatning til stadar til pess ad demba sér i pau. Hann hefdi viljad f4 mun betri studning og
eftirfylgni fra yfirstjdrninni en raunin var. Hann baetir p6é vid ad kannski hefdi hann
fengid studning ef hann hefdi bedid um hann, petta hafi lika verid spurning um stolt og

gera hlutina sjalfur. Hann lysir pvi hér:

... kannski sétti madur hann ekki ég veit pad ekki alveg pad var svo
mikid ad gera ad madur vard bara ad hlaupa pinu hradar, pad var
svolitid pannig ad ég vildi standa mig og ekki syna veikleikamerki.

Einn vidmeelendanna skar sig svolitid ur hépnum, hann var sammala hinum um ad i
upphafi hafi studningurinn verid mestur en vildi meina ad pa fraedslu sem hafi verid veitt
i upphafi hefdu pau litid getad nytt til pess ad innleida sameiningarnar i sinum skola.
Hann taladi um ad adsteedur i peim tveimur skélum sem voru sameinadir hafi verid svo

Olikar og menningin i peim hafi engan veginn passad saman. Hann lysir pessu hér:

P6 svo ad vid hofum fengid pessa fraedslu hentadi hun okkur ekkert
sérstaklega vel, vid vorum bara a allt 68rum stad en hinir...hér gekk
ekki smurt ad sameina petta eru svo gjorolikir skdlar.

barna lysir hann pvi ad honum hefdi pétt gott ef fraedslan hefdi verid snidin eftir pérfum

hvers og eins skdla pa hefdi hun kannski frekar virkad hvetjandi fyrir hans skéla. betta
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kemur heim og saman vid kenningar O’Toole (1996) um élika menningu og hugmyndir
Herold og Fedor (2008) um ad hépar og einstaklingar vaeru élikir og taka pyrfti tillit til
bess pegar verid veeri ad velja hvatningu. Vidmeaelandinn sagdi ad pratt fyrir litla
hvatningu fra yfirstjérninni séu pau loksins komin & leidarenda ein og 6studd og var

nokkud anaegdur med Utkomuna eins og sja ma a pessum ummeaelum:

. vid gerdum petta bara sjalf pad var engin utanadkomandi sem
hjalpadi okkur ad vera ad einni lidsheild pad gerum vid bara sjalf og
hefur tekist vel bara mjog vel.

Annar vidmalandi sem var sammadla hinum um ad studningurinn hefdi matt vera
meiri sagdi ad pad veeri kannski dstaeda fyrir pvi ad yfirstjérnin hefdi litid skipt sér af
beim eda veitt peim hvatningu. Hann benti & ad skéla- og fristundavid veeri nytt svid
sem nylega hefdi verid sameinad ur tveimur svidum og hans kenning veeri su ad pad
veeru ekki allir bunir ad nd attum par og geetu pvi ekki veitt peim pann studning sem

burfti. Hann lysir pessu svona:

Atli pad sé ekki bara jafnmikil dvissa hja peim parna nidur fra [
skrifstofunum i Borgartini] Eg veit pad kannski manna best ad pad er
ekki haegt ad veita 6drum studning ef madur er sjalfur ekkert i gédu
jafnvaegi og ad reyna ad nd attum... pad sem er kannski erfidast og
floknast i pessum breytingum er pad ad & sama tima er skdla og
fristundasvid ad sameinast i eitt og pau eru lika i uppnami, skilur pdu,
folk veit ekki alveg hvert peirra hlutverk er.

Vidmeelendur voru flestir & pvi ad eftir ad buid var ad sameina, var eins og skdla og
fristundasvid missti ahugan a sameinudu skélunum. betta samraemist umfjollun Kotter
(1995) um helstu mistok i breytingaferli. Starfsmenn purfa a hvatningu ad halda alla leid
i gegnum breytingar og bua parf til minni markmid sem nast i aféngum. Hja
viodmaelendunum kom fram ad i sameiningarferlinu hefdi morgum starfsménnum [idid
illa og pad hafi vantad studning til stjornendateymis til pess ad peir geetu veitt
stafsmOénnum sinum naudsynlega hvatningu. En pad voru ekki adeins starfsmenn sem

fundu fyrir vanlidan eins og sja ma a pessum ummeelum vidmaelanda:
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... pad var gridarlega erfitt i fyrra vetur, sidasta skdlaar er mitt erfidasta
a minum ferli vegna pess ad pad var svo mikid alag ut af fullordna
folkinu sem var ad deila og mikil vanlidan. Eg leitadi til skéla- og
fristundasvids en fee mjog neikvaed vidbrogd og pad var hreytt i mann...
vegna pess ad madur vill adeins fara ad bera upp vid vanlidan sina eda
efasemdir.

Hér lysir viomaelandinn pvi ad hann hafi & vissum timapunkti i ferlinu verid ad bugast
undan dlagi sem fylgdi pvi ad sinna dsattum starfsmonnum. Alvesston og Sveningson
(2003) bentu a ad pad ad hlusta & adra getur aukid sjalfstraust peirra sem tala og veitt
beim hvatningu i peim verkefnum sem peir eru ad takast a vid. Vidmeaelandinn lysir hér
hann hafi leitad eftir studningi hja sinum yfirménnum, purft ad raeda ahyggjur sinar en a

hann var ekki hlustad.

Vidmalendur minir toludu um ad pad hefdi verid lofad mikilli eftirfylgni og studningi i
gegnum allt ferlid pegar farid var af stad en sidan hefdi enginn synt peim 3ahuga.

Vidmaelendurnir lystu afskiptaleysinu i ferlinu svona:

Eg aetla bara ad fullyrda pad i pin eyru ad studningurinn fra skéla- og
fristundarsvidi er enginn og hann var i ordi en alls ekki a bordi og
fallega talad um vid erum alltaf til stadar og en svo er petta bara svona
og hér hefur enginn sést.

... 0g pad er ekkert buid ad vera ad koma neitt og spjalla vid okkur um
hvernig gengur pad kom einhver hersing nina um daginn fra skdla- og
fristundarsvidi og pdlitikinni nina a yfirreid og pa er bara komid og er
betta ekki bara alveg =dislegt.

Eins og sja ma @ pessum ummelum vildu vidmalendur minir ad einhver hefdi haft
yfirumsjén med sameiningunum. S3a sami hefdi getad séd til pess ad mannlega
paettinum, studningnum og hvatningunni hefdi verid sinnt betur. Einn vidmaelanda lysir

bessu hér:

... mér hefdi fundist ad einhver hefdi att ad halda utan um okkur afram,
ég meina breytingarferlid tekur lamark prji ar og mér finnst ad vid
hefdum att ad fa svona umbodsmann einhvern sem ad hérna sem taeki
bara stoduna med okkur.
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Parna var hann ad lysa pvi ad hann hefdi kallad a hjalp en ekki fengid svérun. Pad hefdi
burft ad vera einhver sem peir hefdu getad leitad til i ferlinu med ahyggjur sinar. bad
kom einnig fram hja einum vidmalanda sem er med mikla stjérnunarreynslu ad pratt
fyrir ad pekkja breytingarferli vel pa voru verkefnin svo morg og mikid ad gera hja 6llum
ad pad gafst ekki timi til pess ad sinna pessum malum négu vel. bess vegna hefdi verid

svo gott ad hafa einhvern til pess ad leita til. Hann sagdi fra pessu 4 pennan hatt:

... audvitad vitum vid petta, madur veit audvitad pegar madur er buin
ad vera svona lengi i skélastarfi og hefur farid i gegnum pessa menntun
ba veit madur natturulega ad pad kemur bakslag pad kemur sorgin og
bad kemur reidin og pad kemur petta pu getur bara merkt vid en i erli
dagsins pd erum vid bara voda mikid ad slokkva elda og mér finnst ég
aldrei hafa tima til ad hugsa heila hugsun, lesa mér til eda hérna adeins
ad setjast nidur og taka st6duna pannig ad mér hefdi ekkert fundist
6edlilegt pott vid hefdum fengid einhvern sem hefdi verid uUthlutad
bara fra skdla- og fristundarsvidi sem hefdi tekid med okkur stéduna en
bar finnst mér ekki vera fagleg pekking til.

[ pessum ummaelum hans skin { gegn akvedid vantraust til yfirstjornarinnar. Samkvaemt
Morgan og Zeffane (2003) er vantraust algeng afleiding pess ad starfsmonnum skortir

hvatningu og studning i breytingaferli.

6.3.2 Hvad hvatti millistjérnendur afram?

Po svo ad freedslan i upphafi hafi verdid ageet voru vidmalendurnir sammala um ad pad
var ekki nég gert til pess ad hvetja pa afram. Maccoby (2008) bendir @ ad starfsmenn
hafi mismikla innri hvot til pess ad syna géda frammistédu. Ef ummaeeli viomaelendanna
eru skodud virdist sem peir hafi haft mikla innri hvot til pess ad leida sameiningarnar a
farseelan hatt. Fjérir peirra voru sammala um ad helsta hvatningin hja peim hafi verid ad
standa sig vel i pessu stdra verkefni sem peir voru bunir ad taka ad sér. beir virtust allir
hafa metnad fyrir pvi ad hinir nyju sameinudu skdlar yrdu jafn gddir eda betri en peir
sem voru fyrir. beir voru akvednir i pvi ad nota pad besta fra badum gémlu skélunum og

setja alla sina krafta i ad sameiningin yrdi farszel. beir lystu pessu svona:
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bar sem ég tok petta ad mér atla ég ad leggja mitt ad morkum til pess
ad gera pennan skéla eins gédan og hann getur ordid.

... ég hef bara metnad fyrir pvi ad |ata petta ganga upp. bess vegna verd
ég ad vinna mikid og reyna ad fa alla starfsmenn med mér til pess ad
betta gangi upp. bad hefur engan tilgang ad endalaust ad vera ad hugsa
um hvernig petta hefdi att ad vera.

Pad pydir ekkert annad en ad mida hatt po svo ad petta hafi ekki verid
kannski alveg eftir minu hofoi.

Greenleaf (1970/2002) skilgreinir innri hvata sem skynjun starfsmanna um arangur sem
getur verid gledi, hollusta, hrés og metnadur. bessi ummeeli vidmalendanna syna ad
bad voru helst innri hvatar sem sdu um ad hvetja pa afram. Metnadur peirra veitti peim

kraft i ad fylgja eftir markmidinu um ad gera skdlana eins gdéda og haegt var.

Vidmaelendur ségdu fra pvi ad peim hafi oft fundist vanta einhvern ytri hvata,
einhverja gulrét sem hefdi hvatt pa afram utan fra til pess ad leida sameiningarnar. beir
vaeru po alveg med a pvi ad ekki vaeru til peningar til pess ad haekka laun eda eitthvad
bvi um likt heldur einhvers konar stadfestingu a pvi ad verid vaeri ad vinna vel. barna eru
beir ad visa til pess sem Kotter (1996) kalladi afangasigra sem hann taldi naudsynlega i

breytingaferli. Einn vidmaelandi lysti sinum hugmyndum svona:

Pad hefdi eiginlega purft ad fylgja pessu eitthvad fjarmagn i byrjun
fannst okkur... petta var vonlaust hvernig vid attum ad gera petta og pa
hefdi verid ageett ad hafa einhverja gulrét... eitthvad sem ad beid
okkar.

Einn vidmaelanda lysti pvi hvernig pau i stjéornendateyminu hefdu sjalf buid til
markmid og haldid upp a afanga sem nadust. Hann sagdi ad pad hafi reynst vel og verid
hvetjandi fyrir starfsmenn en einnig virkad hvetjandi @ hann sjalfan. Hann segir fra pessu

a pennan hatt:

Vid skiptum ferlinu nidur og leyfdum okkur ad gera dagamun pegar
akvednum hlutum var ndd. bad parf ekki ad vera eitthvad stérkostlegt
en eitthvad sem segir ad vid héfum unnid vel.
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6.3.3 Hvad reyndist besti studningurinn i gegnum ferlio?

Allir purfa a studningi ad halda likt og freedimenn hafa bent @ en pad er mismunandi
hvad hentar hverjum og einum (Herold og Fedor, 2008; Hughes o.fl, 2006; Maccoby,
2008). A svérum vidmaelenda um hvatningu og studning i ferlinu ma sja ad peir leitudu

eftir studningi vida, allt eftir pvi hvad hentadi hverjum og einum.

Rumur helmingur af vidmalendunum voru sammala um ad peir hefdu fengid besta
studninginn i gegnum sameiningarnar fra hvor 6drum. Vid sameiningarnar myndudu
stjérnendur allra sameinudu skdlanna hdp sem hittist um pad bil einu sinni i manudi til
bess ad fara yfir ferlid og hvar malin voru stodd i hverjum skéla fyrir sig. Parna
myndadist traust og vinskapur a milli adila sem voru staddir i somu adstaeedum og ad
glima vid somu verkefnin. bessi hépur var ad mati vidmalendanna mikilveegur
studningur sem veitti rdd og hvatningu til pess ad leida ferlid. Vidmeelendur minir lystu

bessu 4 pennan veg:

i raun og veru var steersti, helsti og besti studningurinn
jafningjastudningur vid nattdrulega nokkrir skélar i Reykjavik sem
lendum i pessu og vid sem sagt myndudum hoép og unnum mjog ndid
saman og styrktum sem sagt i studningi hver vid adra.

... pa hittumst vid fjorum sinnum yfir veturinn minnir mig, og tékum
fyrir svona dkvedna paetti i pessu ferli, breytingaferlinu. Og pad var
eiginlega, sko pad var virkilega gott ad gera pad svona af pvi vid vorum
Oll i pessu saman og pad var gott ad geta veitt hvort 6dru hvatningu.

... madur vard bara ad redda sér Ur pvi ad pad var ekkert verid ad taka
stéduna... peer téku sig bara saman og bara myndudu hop sem hittist
og baru saman baekur sinar, paer gerdu pad algjorlega a eigin
frumkvaedi mér hefdi kannski fundist ad skdla- og fristundarsvid hefdi
att ad standa fyrir einhverjum stédufundum.

Annar vidmalandi minn sagdi fra pvi ad hann hafi fundid fyrir helsta studningnum
innanhuss og hans helsta hvatning hafi komid frd nanustu samstarfsmanneskju hans,

eins og hann lysir hér:

Eg vann 4 pessum tima med alveg frabzerri manneskju og vid tékum
bara pd akvordun um ad ur pvi ad petta skyldi yfir okkur ganga pa
skyldum vid standa okkur vid yrdum bara ad hlyda skipunum okkar
yfirmanna og vid tékum bara pann pélinn ef ad vid atludum eitthvad
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ad vera 6anagd pa mundum vid bara syna hvort 60ru pa hlidina en vid
mundum aldrei syna ut & vid, vid myndum hjalpast ad i pvi og ég tel ad
okkur hafi tekist pad.

Adrir viomeaelendur ségdust hafa reynt ad fa allan pann studning sem peir gatu ar
nanasta umhverfi sinu. Einhverjir séttu studning inn i Hi medan adrir fengu studning fra
fiolskyldunni. Einn peirra var i framhaldsndmi og nytti pa pekkingu til pess ad leida

sameiningarnar eins og sja ma a pessum ummaelum:

... ég var nattarulega i framhaldsnami lika @ pessum tima sko og madur
reyndi ad gripa allt par sem madur sa ad passadi.

Parna segja viomaelendur fra pvi ad peir hafi fundid studning @ mismunandi st6dum.
Einnig ma lesa ur pessum ummeelum ad peirra vidhorf var ad ur pvi ad peir setludu ad
taka patt pd aetludu peir ad standa sig vel. beir hafi pvi leitad studninginn uppi og fundid
leidir til pess ad halda afram. betta vidhorf peirra er i takti vid hugmyndir Greenleaf

(1970/2002) um hvernig longun starfsmanna i ad skila arangri getur hvatt pa afram.

6.4 Hvada ahrif h6fou breytingarnar a millistjérnendur?

Allar breytingar maeta moétleeti og algengt er ad starfsmenn verdi ottaslegnir pegar
fréttir um stérteekar breytingar berast pvi peir hraedast dvissuna og vilja halda i ébreytt
astand (Bridges, 2009; Covello, 1991; Herold og Fedor, 2008; Kotter, 1995). Rannsdknir
hafa synt ad pessum vidbrogdum parf ad taka mark a vid skipulag & innleidingu
sameininga pvi eins og kom fram hér ad framan pa bentu Harrison og Farell (2008) 4 ad
neikvaed ahrif breytinga hverfa ekki heldur vaxa med timanum. betta rimar vel vid pau
ahrif sem viomalendur s6gdu ad sameiningarnar hefdu haft 4 pa. Viomalendurnir lystu
bvi ad peir hefdu farid i gegnum mikid tilfinningardt pegar peir heyrdu fyrst af pvi ad pad

2tti ad sameina. Tveir lystu vidbrogdum sinum svona:

Madur fer i andstédu, pu vilt ekki breyta neinu. Eg vard reid, glod,
vonsvikin, hraedd og ja bara allt.
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... min fyrstu vidbrogd var ad berjast ad segja bara ja ok, pu veist ég er
alveg til i ad gera petta fyrir skélann og skildi petta i raun og sidan
begar ad ég var buin ad melta petta adeins pa vard ég svolitid reid og
ba fér ég ad hugsa um mig. Og hérna ég fér ad hugsa bara biddu af
hverju er ég ad lata bjéda mér petta, ég er buin ad sinna minu starfi og
ba akvad ég ad fara ad leita mér ad annarri vinnu og ég bara gat ekki
hugsad mér ad halda afram i pessu sem ég var ad gera, sem ég ger0oi
svo ekki ég tok patt og hér er ég.

Parna eru vidmaelendur ad lysa somu vidbroégdum og Bridges (2009) og Holbeche (2006)
lystu sem algengum vidbroégdum starfsmanna vid breytingum og fjallad var um i

fraedilega hlutanum.

Fjoérir viomeelendur voru sammala um ad breytingarnar hefdu fengid pa til ad fara i
akvedna sjalfsskodun og endurskoda gildin og markmidin i lifi sinu. Peir nefndu ad parna
hefdu peir purft ad staldra vid og skoda stoduna sem var komin upp. Hvad vildu peir
gera, setludu peir ad taka patt i pessum breytingum eda ekki. Tveir viomaelanda lystu

pbessu svona:

... ég reyndar sko ték mér langan umhugsunarfrest um hvort ég hefdi
einhvern dhuga a pessu eda ekki, ég vissi ad petta var umdeilt og vildi
ég taka patt i pvi... en sétti svo natturulega um og fékk starfid.

... pegar pad fer af stad pa for ég bara upp i bustad og ték sma tima
fyrir mig. Eg velti fyrir mér spurningum eins og er petta eitthvad sem ad
ég vil standa fyrir, get ég petta og vil ég petta. ..Vil ég kannski eitthvad
annad ut ur pessu lifi en svo var petta bara alltaf spurning um zetla ég
ad taka patt og ég akvad ad kyla a petta.

Einn viodmaelandi baetti vid ad hann taldi pad hafa verid gott ad hafa tekid tima i ad
hugsa um hvada afleidingar petta myndi hafa og hvort hann vildi taka patt og taldi ad

hann vaeri sattari vid sameiningarnar fyrir vikid.

Vinnan er stér pattur i lifi flestra og getur vanlidan par pvi haft mikil ahrif 4 andlega
heilsu manna likt og kom fram i freedilega hlutanum (Sawyers, 1992). Tilfinningarnar
sem vidmeaelendur ségdust hafa upplifad i byrjun hoféu mikil ahrif & pa i gegnum ferlid
og gera enn. beir fundu fyrir pvi ad peir syndu ekki somu hollustu og peir h6fdu adur

gert og starfsdnaegja peirra minnkadi. Pessi lidan peirra er i samrami vid rannsoknir
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Galphin (1996) og Moran og Panasian (2005) sem komust ad pvi ad andleg heilsa
starfmanna vard lakari vid sameiningar og starfsanaegja minnkadi. Pad ma sja a8 pessum

ummaelum tveggja viomaelenda ad starfsanaegja peirra er ekki enn ordin som:

... ég verd ad vidurkenna ad ég er ekki eins spenntur ad fara i vinnuna
eins og adur.

... a0 purfa ad eiga vid svona pad er alveg skelfilegt pannig ad pad er
ekki eins gaman pvi midur ad vera i vinnunni i dag og ég hef hugleitt,
miklu oftar ndna sidastliona vikur og manudi, ad taka mér bara annad
hvort fri eda skipta um starfsvettvang sem hvarladi ekki ad mér fyrir
tveimur, premur arum sidan.

Fredimenn hafa bent & ad breytingar innan skipulagsheilda gangi ekki i gegn nema
starfsmenn breyti atferli sinu og pad gerist adeins med pvi ad maeta tilfinningum peirra
med gédum samskiptum, trausti og hvatningu (Kotter og Cohen, 2002). bessi ummaeeli
viomaelenda hér ad framan gefa til kynna ad mannlega paettinum hafi ekki verid sinnt

nagjanlega vel vid pessar sameiningarnar.

6.4.1 Hvada jakvaedu ahrif hofou sameiningarnar @ millistjérnendur?

pratt fyrir ad viomaelendur hafi upplifad margar neikvaedar tilfinningar i gegnum ferlid
og ekki hafi allt verid nakveemlega eins og peir vildu hafa pad, pa sogdu peir fra
jdkvaedum ahrifum lika. Fimm af vidmaelendunum voru sammadla um ad pegar peir litu
til baka hafi petta verid reynsla sem peir vildu ekki hafa misst af. beir lystu pvi ad peir
hafi leert mikid af sameiningarferlinu, pad hafi gert pa sterkari og proskad pad sem
einstaklinga og stjérnendur. beir sogdu einnig fra pvi ad petta hafi gefid peim taekifaeri
til pess ad préfa nyja hluti og baett vid pekkingu og reynslu peirra sem kaemi peim

eflaust ad gédum notum sidar. brir peirra lystu pessari upplifun svona:

Mér finnst petta hérna bara hafa verid dskorun vid héfum bara gott af
bvi 6ll adeins ad purfa ad breyta til og stiga ut fyrir ramman pannig ad
bad voru bara jakvaed ahrif og madur hefur meiri heildarsyn yfir bara
skdlastarf og fristundarstarf sem er bara mjog jakveett.

Eg reyni nu ad lita svolitid jakvaett & pessa breytingu og hef alltaf gert
bad, vissi pad ad pad pyddi ekkert annad af pvi ad madur vildi vera
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hérna afram og vinna petta starf, og pba vard madur natturlega bara ad
spila med og ég er ekki fra pvi ad ég sé bara betri stjérnandi fyrir vikid.

... fyrst nattdrulega fér ég natturulega i sma afneitum fyrst sko. Sidan
nattUrulega vard ég reid og sar lika. Eg for alveg i gegnum alla fléruna.
Natturulega buin ad vinna & pessum stad i 10 ar... eftir 4 ad hyggja pa
held ég ad petta hafi gert mig sterkari.

Samkvaemt pessum ummalum vidmaelenda minna ma sja ad pratt fyrir ad hafa gengid i
gegnum erfida tima voru peir nokkud sattir vid ahrif sameininganna & pa sjalfa pegar
beir litu til baka. Ur pessu md lesa ad peir eru bunir ad koma vid & stigunum sem ad
Holbeche (2006) benti & ad félk i breytingaferli faeri i gegnum. beir eru ekki komnir 3
endastodina en eru ad feerast yfir & breytingastigid sem snyst um ad saettast vid

breytinguna og festa hana i sessi.
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7 Umraeda

Rannsdknarefnid var hvernig millistjiérnendur upplifdu sameiningar menntastofnanna
hja skola- og fristundasvidi Reykjavikurborgar. Vidfangsefnid var skodad ut fra fjorum

rannséknarspurningum sem voru eftirfarandi:
1. Hvert var hlutverk millistjérnenda i breytingunum?
2. Hvernig voru samskiptin i gegnum breytingarnar?
3. Hvada hvatningu og studning fengu millistjornendur i gegnum ferlid?
4. Hvada ahrif hofdu breytingarnar 4 millistjérnendur?

Helstu nidurstodur pessarar rannséknar snua ad rannsdknarspurningum 1. og 2. p.e.
hlutverki millistjérnenda og samskiptunum i sameiningarferlinu. | rannsékninni voru
tekin sjo vidtol vid reynslumikla millistjérnendur og kom i ljés ad peir hofdu allir tekid
virkan patt i ad leida sameiningarnar i gegn i sinum skdéla. Helmingur peirra ték patt i ad
undirblda sameiningarnar & medan hlutverk hinna héfst eftir ad buid var ad sameina
skdlanna. beirra helstu verkefni voru ad skipuleggja sameiningarferlid i samradi vid adra
ur stjornendateymi skdélanna, tala fyrir breytingunum, midla upplysingum til
starfsmanna, finna leidir til pess ad fa starfsmenn til lids vid sig og veita starfsménnum
studning i ferlinu. Ljost er ad til pess ad geta sinnt pessum verkefnum a arangursrikan

hatt skiptu reynsla vidmaelenda og pad traust sem peir nutu miklu mali.

Nidurstodur syna ad samskiptin vid sameiningarnar voru ekki négu gé6 og hafdi pad
mikil ahrif a8 viomaelendur, baedi hvad vardar vidhorf peirra til yfirmanna sinna og pad
hvernig gekk ad leida breytingarnar i gegn. I ljés kom ad samskiptin voru illa eda litid
skipulogd fra upphafi. bpad var almenn éanesegja med pad hvernig sameiningarnar voru
tilkkynntar og pa sérstaklega ad pad hafi verid haft samband vid fjolmidla adur
akvordunin hafdi verid kynnt i skélunum. | framhaldinu var send tilkynning med
tolvupdsti og gagnryndu vidmeelendurnir pad hversu dpersénuleg vinnubrogdin voru.
Peim fannst peir eiga betri medferd skilid og verid veeri ad vanvirda starf peirra. Eftir ad
skélarnir hofédu verid sameinadir voru stjérnendur peirra brenndir af Iélegri

upplysingamidlun og fannst peim pvi mikilvaegt ad vanda framhaldid og gera sérstaka
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stefnu i samskiptum. [ ljés kom ad eftir ad peir h6fdu Gtbuid samskiptastefnu pa gengu
samskiptin almennt vel innan skélanna. Samskiptin vid yfirstjérnina voru hins vegar litil
og fannst viomalendum ad ekki hafi verid & pa hlustad i gegnum ferlid. Helsti galli
samskiptanna var, ad peirra mati, skortur a hlustun fra yfirménnum sem leiddi til minna
sjalfstrausts vidmaelenda minna og gerdi pad ad verkum ad traustid til yfirmanna peirra

vard ad engu.

Hvad vardar pridju rannséknarspurninguna um hvatningu og studning til
millistjérnenda i ferlinu pa voru helstu nidurstédur paer ad viomeaelendur téldu ad hann
hefdi purft ad vera mun meiri en raunin var. beir voru sammala um ad studningur fra
skola og fristundasvidi hafi verid mestur i upphafi en pa var bodid upp a ymis konar
freedslu sem flestir vidmaelanda voru sammala um ad hafi nyst peim vel. begar leid 3
ferlid hafi hins vegar studningurinn minnkad og nanast horfid samkvaemt vidmaelendum
minum. Peir voru sammala um ad pd peir hafi haft metnad til pess ad gera nyju skdlana
godda hafi peim vantad einhverja ytri hvatningu til pess ad leida breytingarnar i gegn.
Ljést er ad skortur @ samskiptum hafa haft mikil ahrif 8 hvad viomaelendum minum
fannst um studninginn. beir virtust allir hafa viljad getad leitad meira til yfirstjornarinnar
til pess ad |étta af sér og fa radd, en sa studningur var ekki i bodi. beir leitudu pvi annad
og s0gdu helmingur vidmalenda fra pvi ad peirra helsti studningur hafi komid fra
jafningjum, annad hvort fra samstarfsménnum eda 6drum millistiérnendum sem voru
ad ganga i gegnum samskonar breytingar. Ekki fannst fraedileg heimfaersla um

jafningjastudning og veeri frédlegt ad skoda petta atridi frekar.

Ljost er ad sameiningarnar h6fdu mikil ahrif @ viomaelendur mina og s6gdu peir fra
bvi ad lidan peirra hafi verid sleem a timabili. Samskiptaleysi og skortur @ studningi fra
yfirménnum hofdu pau ahrif ad hollusta peirra og starfsanaegja minnkadi og er ekki enn
komin til baka hja peim ollum. beir voru pé flestir sammala um ad pegar peir litu til baka
hafi petta verid reynsla sem peir vildu ekki hafa misst af. beir t6ldu sig hafa laert mikid af

sameiningarferlinu og reynslan hafi gert pa ad betri stjornendum.

Af svorum vidmeaelanda ma rdda ad pad hefdi purft ad sinna mannlega paettinum mun
betur. Pad er ljost ad skortur & samskiptum voru stér pattur i pvi ad millistiérnendur
voru 6danaegdir og upplifdu vanlidan i ferlinu. Einnig ma sja ad undirbdningur

sameininganna var ekki ndgu gédur og skiptir pa ekki mali hvort horft er a tilkynninguna,
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upplysingamidlunina, studninginn eda samskiptin i gegnum ferlid. Hefdu samskiptin
verid betur skipulogd fra upphafi hefdi pad greitt fyrir sameiningunum og getad komid i
veg fyrir drekstra, misskilning, dvissu og vanlidan starfsmanna. Su nidurstada stydur pvi
vid pad sem freedimenn hafa bent a vardandi naudsynlegar adgerdir vid meirihattar

breytingar og um var fjallad i fraedilega hlutanum.

Naudsynlegt er ad meta gildi rannsdkna og er ljost er ad engin rannsdkn er hafin yfir
annmarka. Rannsékn pessi er tilviksrannsékn par sem akvednar sameiningar innan
skola- og fristundasvids Reykjavikurborgar voru skodadar. bar sem tilvikid er vel
skilgreint og afmarkad og urtakid stérhluti af pydinu ma segja ad rannsdknin hafi
akvedid alhzfingargildi i pessum akvednu sameiningum. Upplifun millistjérnendanna
og studningi i ferlinu. Ekki er haegt ad fullyréa ad upplifun annarra millistjéornenda af
sambaerilegum sameiningum, sem heyra undir skéla- og fristundasvid Reykjavikurborgar
sé eins en pé ma faera rok fyrir pvi ad pessi rannsékn geti gefid visbendingar um slikt.
Starfsemi skéla- og fristundasvids Reykjavikurborgar flokkast sem opinber starfsemi.
Varast skyldi ad heimfaera nidurstédur pessarar rannsdknar @ sameiningar almennt hja
Reykjavikurborg, 66rum sveitarfélogum eda rikinu en dhugavert vaeri ad rannsaka adrar

sameiningar frekar og bera nidurstédur saman vid pessa rannsékn.

Pad er skyr nidurstada pessarar ritgerdar ad millistjiérnendur hafi verid lykiladilar i ad
leida sameiningarnar i gegn. Pad ma einnig sja af gognunum ad undirbuningur skiptir
miklu mali pegar um meirihattar breytingar er um ad raeda og skoda parf sérstaklega
mannaudsmalin i pvi samhengi. Pad er von min ad nidurstédur pessarar rannsdknar geti

nyst 6drum vid skipulagningu a8 meirihattar breytingum.
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Vidauki 1

bema i viotolum

Opnunarspurning — Segdu mér fra pér og starfi pinu?

Addragandi
1. Hvernig myndir pu lysa vinnustadnum pinum fyrir sameiningu (vinnustadamenning)
2. Hver var addragandinn ad sameiningunni
3. Hver voru pin fyrstu vidbrogd
4. hvernig var samruninn tilkynntur, hvernig var upplysingamidlunin, hver kynnti
Ferlid
5. Hver var pin adkoma ad sameiningunni

6.

7.

8.

9.

10.

Urdu einhverjar breytingar a pinu starfi, hvada stodu gegndir pu
Hvada hvatningu, studning eda pjalfun fékkst pu a pessum tima
Hvernig varstu undibudinn undir ad leida breytingarnar (ef pad a vid)
Hvada pjalfun fékk starfsfélkid

Hvernig var stemmningin & vinnustadnum

11. Var eitthvad gert fyrir lidsandann

Eftir sameiningu

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Hvada starfi gegnir pu i dag

Urdu miklar breytingar & storfum félks

Hvad hefur helst breyst ( gott og slaamt)

Hvad voru helstu hindranirnar

Hvada studning feerd pu til pess ad fylgja breytingunum eftir (umbun, hvatning)
Hvernig myndir pu lysa vinnustadnum pinum eftir sameiningu

Hvada ahrif hafdi petta a pig personulega
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Vidauki 2

Seel/sall

Eg heiti Maria Birgisdéttir og er nemandi i mastersnami i mannaudsstjornun

vid Haskéla Islands.

Eg er ad vinna ad lokaverkefninu minu sem snyr ad breytingastjornun.

Eg hef sérstakan ahuga & opinbera geiranum og millistjornendum og hef &kvedid ad
rannsaka peirra upplifun a breytingum. par sem ykkar vinnustadur/stofnun hefur gengid i
gegnum breytingar undanfarin ar leita ég til pin. Eg er ad skoda nokkra vinnustadi hja
hinu opinbera og pyrfti ad fa tvo til prja & hverjum stad i vidtal. Eg veit ad timi allra er
dyrmeetur en peetti afar veent um ef haegt veeri ad fa tvo til prja millistjornendur fra ykkur
i viotal til min. petta pyrftu ad vera millistjérnendur sem eru med mannaforrad yfir
tveimur eda fleiri starfsménnum. Vidtalid myndi taka um 40 min og myndi sndast um
upplifun & breytingum og hvad peim finnst hafa breyst i sinu umhverfi vid pessar
breytingar.

Allar upplysingar sem fram koma eru trunadarmal og eiga hvergi eftir ad
koma fram, engin ndfn hvorki vinnustadarins/stofnunarinnar né viomaelenda. Eg get sent

afrit af verkefninu &dur en pvi verdur skilad ef pess er 6skad.

Viltu vinsamlegast stadfesta vid mig i télvuposti eda sima hvort petta er

maogulegt fyrir pig og svo dkvedum vid framhaldid.

Med fyrirfram pokk og keerri kvedju

Maria Birgisdottir

Tolvupdstur/simandmer
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