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Formali

Ritgerd pessi er lokaverkefni mitt til meistaragraduprofs i mannaudsstjérnun vid
Vidskiptafreedideild Héaskdla fslands &rid 2015 og er vaegi hennar 30 ECTS einingar.
Verkefnid fjallar um helstu adferdir breytingastjornunar og hvernig pzer nytast til ad
leida skipulagsheildir i att til arangurs. Ritgerdin var unnin undir leidségn Svolu
Gudmundsdéttur, lektors i vidskiptafraedi, og vil ég pakka henni fyrir gott samstarf og
radleggingar. SU vinna sem 16gd var i verkefnid var { senn laerdémsrik og skemmtileg. Eg
vil pakka David Frey Oddssyni yfirmanni mannaudsmala hja Marel fyrir ad taka jakveett i
hugmynd mina ad rannsékninni og gefa mér einstakt taekifaeri 4 samvinnu vid
hataeknifyrirtaeki eins og Marel. Einnig vil ég pakka Oléfu Sigurgeirsdéttur rekstrarstjora
Fiskionadarseturs fyrir gott samstarf. Ad auki vil ég pakka starfsmonnum deildarinnar

fyrir traustid og patttékuna, en an peirra hefdi ég ekki getad framkveemt rannséknina.

Einnig vil ég pakka médur minni Astu Sigurdardéttur fyrir dmetanlega hjalpsemi og
systur minni Onnu Lilju Saevarsdéttur fyrir studninginn og yfirlestur ritgerdar. Sidast en
ekki sist vil ég pakka unnusta minum Elmari Andra Sveinbjornssyni og sonum okkar

fjorum fyrir dmaelda polinmaedi og hvatningu vid skrif pessarar ritgerdar.



Utdrattur

Vidskiptaumhverfi natimans er sibreytilegt og hafa slikar adstaedur mikil ahrif & préun
vinnumarkadarins. Skipulagsheildir purfa ad geta fylgt eftir hr6dum breytingum og
gegna adferdir breytingastjornunar par lykilhlutverki. Mikilveegt er ad standa vel ad
skipulagsbreytingum fra upphafi pvi samkveemt rannséknum misheppnast breytingaferli
i um 67-80% tilfella. Freedimenn eru sammala um ad breytingar hafi alltaf ahrif a
starfsfélkid og pvi er mikilvaegt fyrir stjérnendur ad huga vel ad mannlega paetti
breytinganna pegar radist er i breytingar a skipulagsheildinni.

Pad vakti dhuga hofundar ad taka ad sér raunverkefni par sem haegt veeri ad fylgjast
med undirbuningi og framkvaemd roétteekra breytinga hja skipulagsheild og hvernig
hugad veeri ad mannlegu hlidinni i ferlinu. Hataeknifyrirtaekid Marel er um pessar mundir
ad ganga i gegnum roéttekar skipulagsbreytingar sem bera nafnié Simpler Smarter
Faster, en markmidid er m.a. ad sameina rekstrareiningar, hamarka framleidslu og pjéna
porfum vidskiptavina betur. Vid gerd rannsdknarinnar var notud megindleg
rannsoknaradferd par sem maelitaekid var i formi spurningakdénnunar. Kénnunin var
Utfeerd baedi a islensku og ensku og 16gd fyrir starfsmenn deildar Fiskidnadarseturs hja
Marel. Markmid rannséknarinnar var ad kanna hvort Marel nytti sér adferdir
breytingastjérnunar vid innleidingu breytinganna, dsamt pvi ad varpa ljési a vidhorf
starfsmanna til breytinganna og kanna pau ahrif sem ferlid hefur haft a8 pa hingad til.

Helstu nidurstédur rannsoknarinnar undirstrika hve mikilvaegt pbad er fyrir fyrirtaeki
ad huga vel ad mannaudnum pegar radist er i rotteekar skipulagsbreytingar. Nidurstodur
leiddu i ljés ad ekki var studst vid adferdir breytingastjornunar ad miklu leyti vid
skipulagsbreytingar i Marel. Telur rannsakandi ad pad sé ein af astedum pess ad
meirihluti starfsmanna sagdist 0&anaegdur med undirbining og framkveemd
breytingaferlisins. Starfsmenn voru hins vegar almennt jakvaedir gagnvart tilgangi
breytinganna og skildu af hverju paer vaeru fyrirtaekinu naudsynlegar. Ad auki var mikill
meirihluti starfsmanna anaegdur med studning yfirmanns sins og bendir pad til ad
stjérnendum Fiskidnadarseturs sé umhugad um ad halda vel utan um starfsfolk sitt og

hjalpa pvi i krefjandi adstaedum i kjolfar breytinga.
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1 Inngangur

Gary Hamel (2004) einn pekktasti freedimadur heims a svidi breytinga, sagdi ad pad eina
sem menn getu gengid at frd sem visu veeru breytingar. bar sem umbhverfi
skipulagsheilda er sibreytilegt vegna taeknipréunar, stjornmdla og menningar, geta
adsteedur breyst hratt og haft mikil ahrif & préun vinnumarkadarins. Afar mikilvaegt er
ad standa vel ad breytingaferli skipulagsheilda fra upphafi, en samkvaeemt rannséknum
eiga 67-80% breytinga pad til ad misheppnast. Pad er pd ekki vegna pess ad
stiornendum hafi yfirsést porfin fyrir breytingar eda ad peir hafi ekki knuid
breytingarnar afram. [ flestum tilfellum mistakast breytingar vegna pess ad paer bera
ekki tileetladan arangur, eda vegna pess ad neikvaed ahrif peirra a fyrirtaekid vega meira

en kostirnir (Herold og Fedor, 2008).

Breytingastjérnun er oft vanmetinn pattur i skipulagsbreytingum, en par er lykilatridi
ad skilgreina hvada arangri skuli nd6 og ad vinna samkveemt markvissri adgerdadaetiun
til ad nd peim markmidum sem sett hafa verid. Breytingastjérnun hugar einnig ad hinum
mannlega peetti og pvi felst breytingaferlid ad miklu leyti i pvi hvernig bregdast ma vid
6likum vidbrogdum starfsfolksins, fa pad til ad leggja sitt af mérkum og tryggja studning
vid breytingarnar (Stjérnvisi, e.d.). Adferdir breytingastjornunar hjalpa pvi ekki einungis
til vid ad halda utan um daetladar breytingar, heldur einnig vinnustadinn og starfsfélkid.

Margar rannséknir hafa verid gerdar a breytingastjornun asamt breytingaferlinu
sjalfu og hafa flestar peirra synt fram a hversu vandasamt pad getur verid ad na gédum
arangri 4 pessu svidi. bad hefur hins vegar sannreynst ad med tilkomu préadra adferda
og likana breytingastjornunar hefur drangur aukist vid innleidingu breytinga hja
skipulagsheildum. Fraedimenn virdast sammala um ad skipulagsbreytingar muni alltaf
hafa ahrif & starfsfolkid og pvi sé mikilveegt fyrir stjérnendur ad vera medvitadir
gagnvart pvi. Ef skipulagsheildir vilja na arangri i verkferlum, pjéonustu og ad lokum auka
hagnad, er grundvallaratridi ad huga ad mannaudnum. bvi fjalla flest pau likén og
kenningar sem sett hafa verid fram um mannlega patt breytingaferlisins og geta reynst
mikilvaeg verkfaeri sem hjalpa stjérnendum ad skilja ferlid betur og leida starfsmenn sina
i gegnum pad (Benedict, 2007; Bridges, 2009; Gareis, 2010; Hiatt,2006; Keller og Aiken,
2009; Kotter, 1996; Raineri, 2002). En pratt fyrir fjolmargar rannséknir & svidi breytinga

og aodferda breytingastjornunar a sidustu daratugum, er enn meirihluti allra
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breytingaferla sem mistekst. bad er pvi mikil porf a frekari rannséknum a pessu svidi til

ad dypka skilning okkar a pvi flékna ferli sem skipulagsbreytingar eru.

i pessari rannsékn verdur fjallad um paer skipulagsbreytingar sem hataeknifyrirtaekid
Marel stendur frammi fyrir og ahrif peirra a starfsemina og starfsfélkid. Fyrirtaekid
gengur um pessar mundir i gegnum miklar og rétteekar breytingar sem ganga undir
nafninu Simpler Smarter Faster, en par er eitt staersta verkefnid ad adlaga rekstur
fyrirtaekisins ad nyrri stefnu og einfalda skipulag. bPad vakti ahuga hofundar ad taka ad
sér raunverkefni par sem haegt veeri ad fylgjast med undirblningi og framkvaemd
rottaekra breytinga hja skipulagsheild og hvernig hugad vaeri ad mannlegu hlidinni i
ferlinu. Astaeda fyrir vali rannséknarefnis sem gerist i rauntima var ad rannséknin geeti
gefid hofundi frekari pekkingu og reynslu, asamt pvi ad nidurstédurnar geetu mogulega
veitt stjérnendum gdéda innsyn um stodu breytingaferlisins og lidan starfsmanna.
Hagnytt gildi rannséknarinnar er ad syna fram & mikilveegi pess ad huga vel ad
mannaudnum pegar farid er Ut i breytingar a skipulagsheildinni, asamt pvi ad dypka
skilning & adferdum breytingastjérnunar.

Markmid rannséknar pessarar er tvipaett. Lagt verdur upp med ad kanna hvada
adferdir voru notadar vid innleidingu breytinganna, undirbuning og framkvaemd, og peer
bornar saman vid fraedi breytingastjéornunar. Einnig verdur leitast vid ad varpa ljési a
vidhorf starfsmanna til breytingaferlisins; upplysingafleedis, patttoku og peirra ahrifa

sem ferlid hefur haft a pa. Rannsdknarspurningarnar eru eftirfarandi:

i. Er notast vid freedi breytingastjornunar vid undirbuning og framkvaemd

skipulagsbreytinga hja Marel?

ii. Gefa viBhorf starfsmanna Fiskidnadarseturs til kynna ad hugad sé ad
mannlega peettinum vid innleidingu breytinganna?

iii. Er munur @ dhrifum skipulagsbreytinganna d stjornendur og adra starfsmenn?
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[ rannsékninni verdur farid yfir pa peetti sem snta ad breytingaferlinu og ahrif
adferda breytingastjérnunar a lidan starfsmanna skodud gaumgeefilega. Nidurstodur
verda bornar saman vid fyrri rannséknir og i pvi samhengi setur rannsakandi fram

eftirtaldar tilgatur:

H1 Notkun adferda breytingastjornunar studlar ad betri lidan starfsmanna i breytingum.
H2 bdtttaka starfsmanna i ferlinu minnkar andstédu peirra gegn breytingunum.

H3 Marktaekur munur er d lidan stjornenda og almennra starfsmanna i breytingaferlinu.

Uppbygging ritgerdarinnar skiptist i tvo hluta. | fyrri hlutanum ma finna freedilega
umfjollun en sidari hlutinn snyr ad rannsékninni sjalfri. Fyrri hlutinn hefst med umfjollun
um skipulagsheildina og hugtakid breytingar i kafla tvo. Kafli prja fjallar um
breytingastjérnun og helstu adferdir innan hennar. Einnig er farid yfir helstu kenningar
og likén fraeedimanna, m.a. kenningar Kotter og Bridges, 4samt DICE og ADKAR likaninu. |
fijorda kafla er fjallad um undirbldning breytingaferlisins og pau lykilatridi sem eru
naudsynleg til ad na drangri. Fimmti kafli snyr ad stjérnun breytinga og hvort einhver
munur sé a verkefnastjérum og breytingastjorum. A3 auki er fjallad um adkomu
mannaudsstjéra og hlutverki peirra i ferlinu. | sjotta kafla er komid inn 4 paer hindranir
sem koma fyrir i breytingaferlum, af hverju breytingar mistakast og hver sé abyrgd
stjérnenda. Sjoundi kafli fjallar um mannlega pattinn i breytingaferlinu, vidbrégd og
andstodu starfsmanna og hvernig ma vinna bug 4 henni. Sidari hluti ritgerdarinnar hefst
svo med attunda kafla, en par er rannsdknarefnid kynnt og greint fra adferdafraedi,
oflun gagna og durvinnslu. Niundi kafli inniheldur svo helstu nidurstodur ur
marktektarpréfum og opnum spurningum. | tiunda kafla eru umreaedur um helstu
nidurstédur rannsoknar og rannsdknarspurningum asamt tilgatum svarad. Ellefti kafli

inniheldur lokaord og samantekt a rannsdkninni.
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2 Vidskiptaumhverfi natimans

Umhverfi skipulagsheilda er sibreytilegt par sem adstaedur geta breyst hratt og haft
mikil ahrif @ préun vinnumarkadarins. Ny taekifeeri fela i sér nyjar hindranir og oft getur
reynst erfitt ad spa fyrir um framtidina. Til ad baeta vid éreiduna eru til hundrudir, ef
ekki pusundir adferda og lausna sem eetladar eru til ad adstoda fyrirteeki vid ad bzeta
framleidni, gaedi og anaegju vidskiptavina sinna. Stjérnendur hafa pvi Ur svo moérgum
adferdum ad velja ad oft reynist erfitt ad dkveda hvada leid er best ad fara til ad leida

fyrirteekid i gegnum breytingar a sem farsaelastan hatt (Organized change, e.d.).

i vidskiptaumhverfi natimans eru stigvaxandi framfarir fyrirtaekja b6 ekki nég. borf er
a reglulegum umbreytingum til ad na arangri, komast 4 toppinn og haldast par (Keller og
Aiken, 2009). Fyrirteeki innleida pvi i auknum meeli rétteekar breytingar sem hafa ahrif a
verkferla, vorur og starfsfélk peirra. Slikar breytingar midast vid ad breyta

skipulagsheildinni i gegnum endurhdnnun, endurskipulagningu, samruna og yfirtokur.

“Change has been with us forever, and it always will be, but the idea of change itself

is changing” (Abrahamson, 2000).

begar réttaekar breytingar eiga sér stad verdur einnig 6hjakvemileg breyting 3
fyrirtaekjamenningunni sem felst m.a. i umbreyttum vidhorfum, syn og vidmidum, sem
hingad til hafa verid veruleiki rekstrarins (Jon S. Snorrason, 2009). bad ma pvi segja ad
bessi stoduga adlogun og hagraeding i starfshattum séu megin forsenda pess ad

fyrirtaeki geti nad gédum arangri i vidskiptaumhverfi sinu.

2.1 Skipulagsbreytingar

Skipulagsheild ma skilgreina sem akvedinn hdép félks, sem med verkaskiptingu og
sérhaefingu vinnur samstilltur ad tilteknum darangri i akvednum adstaedum (Gylfi D.
Adalsteinsson og Rundlfur S. Steinpdrsson, 2009). Rekstur skipulagsheilda ma svo greina
i tvo hluta, daglegan rekstur og umbodtaverkefni. Daglegur rekstur prdéast smatt og
smatt, samofinn menningu fyrirteekisins, en umbdtaverkefni fela i sér marktaekar

breytingar & starfseminni i samraemi vid nyja stefnu (Snjélfur Olafsson, 2005).

Samkvaemt Smith (2004) eru breytingar innan stofnana eda fyrirtaeekja mjog vitt

hugtak, allt fra litlum skipulagsbreytingum i steerri breytingar sem snta ad 6llum hlidum
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bess. baer hafa stefnumodtandi vidd og marka hreyfingu fyrirteekis fra ndverandi astandi i
att til akvedinnar framtidar i peim tilgangi ad auka samkeppnishafni sina (Hill og Jones,
2001). Skipulagsbreytingar eru einnig hagnyt leid sem fyrirteeki nota til ad auka
framleidslugetu sina til ad standa betur ad vigi 4 badi niverandi og framtidar markadi,
lekka framleidslukostnad og auka skilvirkni (Carrillo og Gaimon, 2000). Med slikum
breytingum eru fyrirteeki ad bregdast vid samfelldum og orum breytingum i

markadsumhverfinu og maeta pannig pérfum vidskiptavina sinna.
»Environmental change demands organizational change” (Kotter, 1996)

En til pess ad skipulagsbreytingar innan fyrirtaekja nai sem best fram ad ganga ma
ekki lita &4 pann feril sem sjalfsagdan og na parf fram breytingum i trd, gildum og
uppbyggingu innan fyrirtaekisins. Breytingaferlid getur verid afar mikilvaegt fyrir langtima
samkeppnisforskot, en @ sama tima er pad yfirleitt uppspretta mikilla skammtima
aukaverkana eins og t.d. minni framleidni og vandamalum tengdum timasetningum,
gaedum og vidhaldi. Slikar aukaverkanir geta jafnvel varad i allt ad tvo ar (Lindberg,
1992). Skipulagsbreytingar geta pvi skapad morg ny taekifeeri fyrir fyrirtaekid, en 4 sama
tima haft i for med sér streitu og kvida fyrir alla sem breytingaferlid snertir (American
Society for Quality, e.d.) Til pess ad na arangri og dafna i hrodum og kappsomum
markadi ndtimans, purfa fyrirtaeki pvi ad bua yfir lipru vinnuafli sem getur brugdist vid,
adlagad sig og afkastad & drangursrikan hatt vid pessar adstaedur (Schroeder-Sauliner,

2009).

2.2 Tegundir breytinga

Hugtakid breytingar ma rekja til mikilveegrar grundvallar préunar. Breytingar eru af
mismunandi styrkleika og hrada og geta komid fram & vettvangi einstaklinga, hdopa eda
samfélagsins (Gareis, 2010). Ackerman (1986) skilgreindi prjar algengustu tegundir
skipulagsbreytinga og flokkadi peer sem stdéduga préun (e. development change),
umskipti (e. transitional state) og umbreytingar (e. transformational state). Hver tegund
af breytingum krefst mismunandi adferdar og nalgunar. bvi er afar mikilveegt fyrir
stjérnendur ad greina og pekkja hvers konar breytingum fyrirtaekid peirra stendur

frammi fyrir svo haegt sé a0 setja upp arangursrika daetlun til ad takast a vid peer.
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Stédug préun er annad hvort fyrirhugud eda fljétandi. Markmid stodugrar préunar
er ad vidhalda og/eda baeta utkomu vidskipta med pvi ad innleida endurbaetur og
nyjungar i vorum, skipulagi og sambondum vid umhverfid. Frekari préun a sér stad i
afongum vid ad skilgreina markmid, datlanagerd og honnun. Umskipti eru pegar leitast
er vid ad nd adeetludu markmidi sem er 6likt ndverandi astandi. Pau eru timabundin,
skipulogd og rottek.

Endurkoma
Arangur med nyrri framtidarsyn

Vitundar A

vakning g

Voxtur

Endalok
Skiptum hugarfar

Upphaf

Mynd 1. Umbreytingar (Anderson og Ackerman-Anderson, 2010, bls. 32)

Umbreytingar snerta undirstodur fyrirtaekisins par sem flestum, ef ekki 6llum,
audkennum pess er breytt. beer eru réttaekar og i kjolfarid verdur fyrirteekid verulega
6likt naverandi skipulagi, ferlum, menningu og stefnu. Fyrirtaekid og starfsmenn pess
munu pvi purfa ad gera gagngera breytingu a framtidarsyn, stefnumaétun og daetlunum.
Umbreytingar geta gerst med reglulegu millibili svo par skapast moguleiki og porf a ad
leera af fyrri reynslu. Nai fyrirtaeki ad laera af reynslunni, settu stadladar adferdir t.d. fyrir
voru og taeknipréun ad vera til. Ahzettan vid tidar umbreytingar er b6 st ad paer taka

langan tima og faerni getur tapast vegna sveiflu i starfsmannaveltu i breytingaferlinu.

Levy og Merry (1986) honnudu préunarlikan sem svipar til skilgreiningar Ackerman
og adgreinir skipulagsbreytingar i fyrsta og annars stigs breytingar. Munurinn 8 pessum
tveimur flokkum segir til um umfang breytinganna dsamt hrada peirra. Breytingarnar
eru pa flokkadar i samraemi vid eftirspurn og moguleika fyrirtaekisins til ad breyta.
Moguleiki @ breytingum er skilgreindur sem haefni skipulagsheildarinnar og einstaklinga
til ad stjérna vidkomandi breytingum. Litil eftirspurn leidir svo til fyrsta stigs breytinga
en mikil eftirspurn til annars stigs breytinga. Likt og adur eru fyrsta stigs breytingar
skilgreindar sem minni hattar Udrbaetur og leidréttingar sem breyta ekki
grunnstarfseminni og gerast i takt edlilega proun fyrirtaekisins. baer teljast hluti af

samfelldu ferli og einkennast almennt af breytingum & hagnytum pattum eins og
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skipulagi, teekni og samskiptakerfum. bazer eru innleiddar i tengslum vid nuverandi

hugmyndafraedi fyrirtaekisins og moéta vidhorf, adferdir og hegdun & dmedvitadan hatt.

F

mikil
Umbreytingar
—
Eftirspurn um
breytingar
Fyrsta stigs

Lardomur
skipulagsheildar

litil

litlir Mogu]eﬂ{ar a miklir
breytingum

Mynd 2. Fyrsta og annars stigs breytingar (Gareis, 2010, bls. 318).

Annars stigs breytingar leida hins vegar til nys audkennis fyrir fyrirtaekid. baer eru
viofedmar, margstiga og rotteekar skipulagsbreytingar sem fela i sér hugmyndafraedileg
umskipti. Annars stigs breytingar eru dsamfelldar og hafa djupstaed ahrif a skipulag og
menningu.baer na yfir langt timabil (1-3 ar) og taka @ moérgum ef ekki 6llum audkennandi
viddum fyrirtaekisins. Slikar breytingar eru fléknar og krefjast oft nidurskurdar og nyrrar
pbréunar. bzer eru yfirleitt framkvaemdar undir timapressu og liklegar til ad valda
andst6du medal starfsmanna. Markmid svo rottaekra breytinga er oftast ad tryggja
afkomu fyrirteekja med hlidsjén af beettri fjarhagsstodu. Vid stjornun peirra parf ad
leggja aherslu a alla patti breytingaferlisins t.d. greiningu a adsteedum og
endurskipulagningu verkferla. Huga parf ad samdreetti i pjonustu og vorum, feera
einbeitingu a faerri markadi, halda i gott starfsfélk og baeta lausafjarstyringu. Ad koma
stodugleika a dagleg vidskipti hefur po algjoran forgang. Strong, drangursdrifin stjérnun

getur vid slikar adstaedur tryggt gédan og skjétan arangur (Gareis, 2010).

2.3 Innri og ytri ahrifavaldar

Fra kerfisbundnu sjénarmidi eru d&staedur breytinga annad hvort inngrip fra
utanadkomandi umhverfi eda innri adstaedum fyrirtaekja (Gareis, 2010). Mismunandi
adsteedur og atburdir eiga sér stad i vidskiptaumhverfinu og hafa ahrif a hvernig
fyrirteekid starfar, & jakvaedan eda neikveedan hatt. Pessir atburdir eda adstaedur eru

kalladir umhverfispeettir og flokkast i innri eda ytri 3ahrifavalda. Med rottaekum
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breytingum freista fyrirtaeki pess ad adlaga sig ad innra umhverfi eins og
starfsmannabreytingum, nyrri stefnumdétun og breytingum a verklagsreglum, eda ytra

umbhverfi eins og nyrri teekni, mérkudum og 16ggjof (Raineri, 2011).

Innra umhverfi skipulagsheildarinnar verdur fyrir ahrifum af stjérnunarstil, stefnu,
verkferlum, kerfum og vidhorfum starfsmanna. bar sem innri umhverfispaettir eru
atburdir sem eiga sér stad innan fyrirtaekisins eru peir almennt séd audveldarii stjérnun
en ytri umhverfispaettir. Til innri umhverfispatta teljast t.d. stjérnendaskipti, starfsandi a

vinnustad, breytingar 8 menningu eda fjarhagslegar breytingar.

Ytra umhverfi skipulagsheilda er undir ahrifum pdlitiskra, félagslegra, taeknilegra og
efnahagslegra hvata sem valda pvi ad fyrirtaekid tekur breytingum. Ytri umhverfispeettir
eru atburdir sem eiga sér stad utan stofnunarinnar og eru erfidari ad spa fyrir um og
stjérna. Ytri umhverfispaettir geta verid heettulegir fyrir fyrirtaekio i ljosi pess ad peir eru
ofyrirsjaanlegir og erfitt er ad undirbua sig fyrir pa. Sem ytri umhverfispaetti maetti t.d.
nefna breytingar i efnahagslifinu, samkeppni fra 6drum fyrirtaekjum, pdlitiska peetti og

opinberar reglugerdir (Education Portal, e.d.).

2.3.1 SVOT greining

Til pess ad stjornendur geti brugdist vid innri og ytri ahrifavoldum 3a sem
arangursrikastan hatt, verda peir ad hafa gott eftirlit med innra og ytra umbhverfi
fyrirtaekisins. Vio fyrstu merki um breytingar parf ad ithuga hugsanleg teekifeeri eda
haettur. b4 getur reynst gagnlegt ad framkvaema SVOT greiningu, en svét stendur fyrir

styrkleika, veikleika, égnanir og taekifeeri (Education Portal, e.d.)

Ytri
ahrifavaldar

Innri
ahrifavaldar

Greining

Stefnumoétun

Aztlanagerd
Innleiding
ket

Mynd 3. SVOT greining (Verweire og Van den Berghe, 2012, bls. 98).



A mynd nr. 3 ma sja ad markmid fyrirtaekisins, asamt framtidarsyn, mynda heildstaett
samhengi fyrir stefnu og starfsemi pess. Stefna fyrirteekisins og rekstrareiningar pess eru
undir beinum ahrifum frd markmidunum, en verda einnig fyrir dhrifum fra innra og ytra
umhverfi sem fyrirtaekid er starfraekt i. Greining @ innra umhverfi leitast vid ad bera
kennsl & sérstakar audlindir og faerni innan fyrirteekisins sem studla ad
samkeppnisforskoti sem og nyjum taekifeerum. Styrkleikar og veikleikar eru peir paettir
sem finnast i innra umhverfinu, hlutir sem haegt er ad breyta eins og t.d. verd, pjonusta,
reynsla og pekking. Med vytri greiningu er hins vegar reynt ad kanna hvada breytingar
eru ad gerast utan fyrirtaekisins og hvernig peer hafa ahrif a skipulag og starfsemi pess.
Ognanir og taekifeeri finnast i ytra umhverfinu og peim er ekki eins audvelt ad breyta,
t.d. 16g, reglur og samkeppni. Med SVOT greiningu eru allir pessir paettir svo sameinadir
og settir i samhengi til ad audvelda préun nyrrar stefnu fyrir fyrirtaekid (Verweire og Van

den Berghe, 2012).
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3 Breytingastjornun

Stjéornun breytinga, likt og adrar adferdir stjornunar, midast vid ad na meiri arangri i
starfi. bar er lykilatridi ad skilgreina i byrjun hvada arangri fyrirtaekid seekist eftir, pvi
akvordunin sjalf um ad gera breytingar felur ekki i sér baettan darangur.
Breytingastjornun er vel Utfaert og préad ferli sem nytir ndverandi pekkingu fyrirtaekisins
til ad greina urbotataekifeeri i rekstri, préa lausnir og tryggja arangursrika innleidingu
med kerfisbundnu verkferli og patttoku lykilstarfsfolks (Expectus, e.d.).
Breytingastjérnun hentar pvi vel pegar bregfast parf vid breytingum & vytra
rekstrarumhverfi, pegar roskun verdur & innra starfi eda pegar drangur stendur ekki
undir vaentingum. Breytingastjérnun getur verid krefjandi adferdarfreedi en er afar
arangursrik sé rétt ad henni stadid og han framkveemd & videigandi hatt (Stjérnvisi,

e.d.).

Ljost er ad fyrirtaeki purfa ad byggja upp margbreytileika i pvi skyni ad takast a vid
breytileika umhverfisins. Breytingastjornun audveldar pessa uppbyggingu, en fyrirtaeki
eiga neaer eingdngu moguleika @ ad lifa af i sibreytilegum adstaedum ef hradi leerdoms
beirra og préunar heldur i vid breytileika umhverfis sins (Gareis, 2010). Fyrirtaeki sem
fylgja dkvednum adferdum breytingastjérnunar i rétteekum skipulagsbreytingum, syna
ad auki fram 4 ad geta framkvaemt fleiri breytingar midad vid pau fyrirtaeki sem ekki
framfylgja neinum sérstokum adferdum i breytingaferlinu. Ad fylgja adferdum
breytingastjérnunar vid skipulagsbreytingar veitir stjérnendum stédugleika og samraemi
i starfshattum. Auk pess veita peer kunnugleika i framkvaemd fyrir starfsmenn sem
undantekningarlaust verda fyrir ahrifum pegar breytingar eru innleiddar (Benedict,

2007).

3.1 Hlutverk breytingastjornunar

Til ad hrinda breytingaferli i framkvaemd parf ad styra starfsfélki og 66um pattum
skipulagsheildarinnar i breyttan farveg og tryggja parf samvirkan hdép, svo kalladan
framkvaemdahop, ef breytingarnar eru umfangsmiklar eda rétteekar (Expectus, e.d.). bar
er hlutverk breytingastjérnunar ad koma fram med adferdir til ad innleida nyja
verkferla, vorur og vidskiptadeetlanir @ arangursrikan hatt og um leid lagmarka
neikvaedar nidurstddur. | breytingastjornun er 16gd dhersla & mikilvaegi pess ad styrkja

og festa i sessi a=xetladar breytingar a verkferlum, kerfum, markmidasetningu og
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hvatningu. Einnig er pad hlutverk breytingastjérnunar ad byggja upp feerni og hezefileika
innan skipulagsheildarinnar sem eru naudsynlegir til ad breytingar ndi arangri (Keller og
Aiken, 2009). Mikilveegt er poé ad hafa i huga ad mismunandi adferdir
breytingastjornunar parf fyrir mismunandi tegundir breytinga (Gareis, 2010).
Hefébundnar adferdir breytingastjornunar hafa samt sem adur ekki nad ad breyta
beirri stadreynd ad morg breytingaferli mistakast. Samkvaemt fyrri rannséknum er
umtalsverdur fjoldi skipulagsbreytinga sem mistekst, en pd geta adferdir
breytingastjérnunar komid sterkt inn i pvi skyni ad auka likur 4@ ad drangur naist i slikum
breytingaferlum (Kotter, 1996). Adferdir breytingastjérnunar innihalda margs konar
inngrip sem geta audveldad innleidingu breytinganna ef paer eru framkvaemdar 4 réttan
hatt og i samraemi vid innra og ytra skipulag fyrirteekisins. Samkvaemt Kanter (2001) eiga
stjérnendur pad stundum til ad gleyma ad nyta sér paer adferdir og getur pad valdid pvi
ad ferlid verdur oskipulagt og stundum oOhagkveemara en naudsynlegt er. Nylegri
rannsoknir syna pé ad fyrirteeki eru i auknum maeeli farin ad nyta sér starfsheetti
breytingastjérnunar strax a undirblaningsstigi breytingaferlisins (Raineri, 2002). bar
spilar inn i su vitundarvakning ad peir starfshaettir geta komid i veg fyrir hugsanleg
mistok i fyrstu stigum ferlisins, p.e. ad préa nyja syn, greina skipulag og undirbua datlun
fyrir ferlid. pad minnkar likur @ hindrunum i framkveemd breytinganna i sidari stigum

eins og i samskiptum eda mati 4 drangri breytinganna (Holt o.fl., 2007).

3.2 Adferdafraedi breytingastjornunar

A0 setja af stad drangursrikt breytingaferli er allt annad en audvelt. Pad krefst pess ad
koma upp med sampeetta azetlanagerd sem inniheldur hvada skref skal taka fyrir, &
medan og eftir breytingar. Ahrifarik breytingastjornun er ferli sem ekki er haegt ad
Utfeera eftir 4. Pad krefst alhlida ataks fra 6llum stigum fyrirtaekisins og er knuid afram af
20stu stjérnendum. (Schroeder-Sauliner, 2009). Adferdafraedi breytingastjérnunar felur
m.a. i sér ad skilgreina gerd breytinganna, asamt tilgangi peirra og umfangi.
Breytingaferlid sjalft er einnig skilgreint i smdatridum og skipulagsbreytingarnar
motadar. baer adferdir sem nota skal vid stjornun innleidingar, aaetlana, starfsfolks,
kostnadar og verkferla eru akvednar, dsamt pvi ad gott samskiptamynstur vid innra og

ytra félagslegt umhverfi er tryggt (Gareis, 2010).
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3.2.1 Fyrir breytingar

Adur en radist er i innleidingu breytinga er mikilvaegt ad bua til hrifarika daetlun. Til
bess parf ad liggja fyrir vitneskja og skilningur & fyrri breytingaferlum. pad pydir ad baedi
stjérnendur og starfsfélk leeri hvad heppnadist vel, hvad misheppnadist og i hvada eydur
barf ad fylla. Fyrir bestan drangur er mikilveegt ad adstu stjornendur, par & medal
forstjori, syni greinilegan studning vid breytingarnar. Stjérnendur purfa svo ad knyja

afram breytingarnar i gegnum o6ll svid fyrirteekisins.

Mikilveegt er ad bera kennsl & starfsmenn sem geta reynst hugsanlegar hindranir eda
lykilmenn i breytingaferlinu. Hluti af pvi ferli getur falid i sér ad nota mat til ad hjalpa
einstaklingum ad skilja styrkleika sina og veikleika. Einnig er haegt ad bidja starfsmenn
ad deila nidurstodum med yfirmanni sinum og pannig hjdlpa til vid ad byggja upp

skilning a pvi hvernig starfsfolk bregst vid a timum breytinga.

bpegar kemur ad pvi ad kortleggja breytingaferlid er mikilvaegast ad akvarda pa
lykilpaetti sem eru liklegir til ad hafa ahrif a starfsfélkid. Pad getur verid allt fra nyju
arangursstjérnunar kerfi til endurskipulagningar lidsheildar, en pa parf ad setja a fot
videigandi adgerdir til ad hjalpa peim ad adlagast breytingunum. Einnig er haegt ad setja
a fét umbunarkerfi til ad styrkja dkvedna hegdun. Ad lokum parf ad midla pessari nyju
framtidarsyn og skipulagi @ sannfeerandi hatt 4t i gegnum fyrirtaekid, en pad pydir ad
flétta hana inn i allar adgerdir og verkferla innan fyrirtaekisins (Schroeder-Sauliner,

2009).

3.2.2 A medan og eftir breytingar

A medan breytingaferlinu stendur er afar mikilvaegt ad veita fullnaegjandi studning fyrir
starfsmenn og stjérnendur. Studningur vid stjornendur felur i sér adstod vid ad midla
breytingunum i gegnum fyrirtaekid. Ef stjornendur na ekki ad midla nyrri framtidarsyn og
stefnu a ahrifarikan hatt, mun breytingaferlid ekki na pvi markmidi sem lagt var upp
med. Stjérnendur purfa ad tryggja pad ad starfsmenn séu i takt vid nyja stefnu til ad

maeta settu takmarki um frammist6du og na arangri.

Skilgreina parf arangurinn i upphafi og akvarda pa tolfraedi sem nota a til ad meta
hvort markmidum hafi verid nad. Mikilveegt er ad prda alltaf asetlanir med meelanlegum
markmidum. Ef meta a arangur ut fra fyrirtaekinu i heild, er t.d. haegt ad notast vid

spurningakannanir fyrir og eftir breytingaferlid. Med pvi ad fylgja pessum skrefum er

22



haegt ad hjalpa starfsfélki ad 6d6last pa lipurd sem parf til ad maeta miklum krofum
breytingaferlis og afkasta pvi sem parf til ad tryggja ad fyrirtaekid sé samkeppnishaeft og

nai markmidum sinum (Schroeder-Sauliner, 2009).

3.3 Samskiptadaetiun

Frahm og Brown (2007) benda & ad samskipti i skipulagsbreytingum séu lykilatridi og
mikilvaegt sé fyrir stjérnendur ad taka tillit til motteekileika starfsmanna til ad tryggja
arangursrika innleidingu. Rannsékn peirra Witherspoon og Wohlert (1996) syndi fram &
ad upplysingum i dsetludum breytingum veeri hrislad nidur & vid 8 mismunandi hatt en
flaedid stodvadist yfirleitt hja yfirmonnum. Upplysingaflaedi vaeri pvi oft dbdtavant i peim
skilningi ad maeta porfum starfsfdlksins og &vist hvernig hinir almennu starfsmenn
60ludust skilning & breytingunum. Einnig var synt fram a tengsl milli samskipta i
breytingum og maéttakileika starfsmanna, en auk pess ad orsakasamband var milli pess
ad pvi heaerra sem starfsmenn voru settir, pvi jakveedari voru vidbrogdin vid

breytingunum.

»Without credible communication, and a lot of it, employees’

hearts and minds are never captured” (Kotter 1996)

Skortur & skilningi medal starfsmanna a sér i morgum tilfellum stad vegna pess ad
skilabod stjornenda eru ekki sett skyrt fram. Vanpekking er skortur @ upplysingum og
gerist vegna pess ad smaatridi eru ekki tjad eda starfsménnum er viljandi haldid i
myrkrinu. bPegar pessar adsteedur koma upp, hafa starfsmenn tilhneigingu til ad fylla
sjalfir i eydurnar, en slikar agiskanir eru oftast neikvaedar og eiga patt i ad hindra
breytingaferlid (Patterson o.fl., 2002). Gerd arangursrikrar samskiptadaetlunar med
upplysingum, dagsetningum, askorunum, skilafresti o.s.frv. getur komid i veg fyrir skort
a skilningi starfsmanna. Vidtaek samskiptadsetlun atti ad einblina & hvernig haegt er ad
skilgreina og sja fyrir andst6du, asamt pvi ad undirbua svor fyrir spurningar og ahyggijur
sem starfsmenn geetu haft (Clampitt og Berk, 1996). Samskiptadaetlunin parf einnig ad
taka a fyrirtaekjamenningu og hvada ahrif breytingaferlid hefur &8 hana. Allar breytingar
hafa ahrif & menninguna a einn eda annan hatt. Med pvi ad utskyra hvernig yfirvofandi
breytingar samraemast eda bata nuverandi menningu, geta stjérnendur komid i veg

fyrir mogulegan otta starfsmanna. Eitt af pvi versta sem getur komid fyrir menningu
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fyrirtaekisins er 6samraemi i skilningi. Med dherslu @ menningu, gildi og hugmyndafraedi
fyrirteekisins geta stjornendur og mannaudsstjorar betur stjornad krefjandi afli
fyrirteekjamenningar @ timum breytinga (Hanson, 2010).

begar samskiptadaetlun hefur verid préud, parf ad finna rétta bodberann til ad midla
henni til starfsfélksins. Oftast fellur hlutverk bodbera i hendur forstjéra, en pad er hins
vegar ekki alltaf besti kosturinn. Rannséknir benda til ad starfsmenn noti oft 3 tidum
tilfinningar sinar, jakveedar eda neikvaedar, i gard bodberans til ad akveda hvort haegt sé
ad treysta skilabodunum. Ef starfsmenn finna til hollustu, studnings, trausts og likar
almennt vel vid bodberann, hafa reynst minni likur & ad peir veiti breytingunum
andstodu (Furst og Cable, 2008). Til vidbodtar vid ahrifarik samskipti og réttan bodbera,
er naudsynlegt ad tryggja ad starfsmenn hafi rodd ut allt breytingaferlid. betta pydir ekki
ad allar hugmyndir starfsmanna purfi ad koma til framkveemda, en starfsmenn geta hins
vegar gefid stjornendum vidtaekari eda dypri syn a ahrif breytinganna. Stjérnendur attu
bvi ad hlusta a starfsfolk sitt og skilgreina hvada hugmyndir gaetu ordid ad veruleika dn
bess ad hamla breytingaferlinu. Med pvi ad taka mid af hugmyndum og ahyggjum
starfsmanna geta stjérnendur synt starfsfélki sinu ad peir meti ahuga peirra og virdi

skodanir (Fox og Amichai-Hamburger, 2001).

En eins og adur segir, eru samskipti mikilvaeg i 6llum breytingaferlum. Samskipti setti
ekki ad lita & sem adskilinn part af verkefninu, heldur 6adskiljanlegan hluta af
breytingaferlinu. bréa parf adferd til ad deila stadreyndum & 6llum stigum fyrirtaekisins,
kerfi sem stydur og leyfir spurningar og svor. Til ad breytingaferlid takist vel parf ad vera
sameiginlegur skilningur & eiginleikum verkefnisins a o6llum svidum fyrirtaekisins
(Schifalacqua o.fl., 2009). G6d samskipti gera pennan sameiginlega skilning audveldari
og starfsfélk sér ad peirra frammistada er naudsynleg fyrir samkeppnisforskot
fyrirtaekisins. | sameiningu muni pad svo uppskera arangur erfidis sins, hlidstaett gédum

arangri fyrirtaekisins (Peters og Waterman, 1982)

3.4 Kenningar og likdn breytingastjérnunar

Pad eru morg atridi sem hafa parf i huga pegar hefjast skal handa vid innleidingu
breytinga. Mikilveegt er ad oll kerfi sem notud eru i rekstrinum geti leyst aridandi
verkefni efa vandamadl og ad mikilvaegi peirrar adferdar sem valin er sé almennt

vidurkennt innan fyrirtaekisins. Til ad na arangri er ekki haegt ad lita a
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skipulagsbreytingar sem einstakan atburd og pegar akvordun hefur verid tekin um ad
radast i verkefnid, er fyrsta skylda stjornenda ad utskyra greinilega hvers vegna su
akvordun hefur verid tekin og hvada arangri er buist vid i kjolfarid. Syna parf starfsfélki
ad breytingarnar séu ekki bara valkostur, heldur einfaldlega urslitakostur ef fyrirtaekid a
ad geta vidhaldid arangri sinum (Niven, 2005). Hér a eftir verdur farid yfir pekkt likdn

sem reynst hafa ahrifarik vid skipulagningu og innleidingu breytinga.

3.4.1 Atta prepa kenning Kotter

Kotter (1996) telur ad drangursrikar breytingar stjornist af videigandi hvatningu til ad
sigrast @ andsto6du og ad paer séu leiddar 4fram med vandadri forystu. Hann vill meina
ad haegt sé ad taka akvedin skref i attina ad umbreyta fyrirtaekinu og skiptir peim nidur i
atta prep. Prepin skipast svo i fjéra flokka: undirbining og skipulagningu, azetlun,

framkvaemd og loks ad festa breytingarnar i sessi.

Undirbuningur og skipulagning

1. Upplysa porf og bua til naudsyn (e. establishing a sence of urgency)

Mikilvaegt er ad skilja naudsyn breytinganna og gefa innleidingu gédan tima til ad
tryggja studning. Kanna parf markadinn og adra samkeppnisadila.

2. Buatil hop lykilstarfsmanna (e. creating the guiding coalition)

Breytingar parfnast leidtoga. Leidtogar purfa ekki endilega ad koma fra toppnum,
heldur er mikilvaegt ad finna ahrifamikid félk sem er tilbdié ad vinna saman og
hrifa starfsfolk med i att til breytinga.

Aztlun

3. brda framtidarsyn og stefnu (e. developing a vision and strategy)

Til pess ad skilja og muna hvers vegna farid er ut i framkveemd breytinganna.
Framtidarsynin hjalpar til vid ad skilja hvada takmorkum reynt er ad na fram med
breytingunum.

Framkvaemd

4. Upplysa framtidina (e. communicating the change vision)

Sja til pess ad framtidarsynin sé fléttud inn i 6ll samskipti fyrirtaekisins og ad
leidtogar séu ad framfylgja henni.
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5. Taka 4 andstddu og gera aeetlun (e. empowering employees for broad-based action)

Pad er mjog oliklegt ad na ad innleida breytingar an pess ad verda fyrir
einhverjum hindrunum, t.d. andstédu fra starfsménnum. Mikilveegt er ad halda
godu upplysingaflaedi og veita studning.

6. Bua til 4fangasigra (e. generating short-term wins)

Med afangasigrum er haegt ad vidhalda ahuga hja starfsfélkinu. Skammtima-
markmid virkja hvetjandi og starfsfolk sér betur drangur erfidisins.

7. Hafa athald (e. consolidating gains and producing more change)

Stjérnendur eiga pad til ad vera ekki négu raunseair. beir gera oft rad fyrir
breytingarnar taki styttri tima en raunhezeft er og pa parf ad hafa dthald og
bolinmaedi til ad kldra verkefnin.

Breytingar festar i sessi

8. Festa nybreytni i sessi (e. anchoring new approaches in the culture)

Nyir starfshaettir purfa ad vera samofnir menningu fyrirteekisins og purfa ad vera
partur af pvi hvernig skipulagsheildin vinnur saman i nyjum adstaedum.

3.4.2 Kenning Bridges

Breytingalikan Bridges er dlikt eldri gerdum af likénum, eins og t.d. likani Lewin (1951)
sem fjallar um ad affrysta og frysta (e. unfreeze/freeze) hegdun adur en haegt er ad
innleida nyjar adferdir. Bridges (2009) leggur frekar dherslu @ ad hjalpa starfsfélki ad
uppgotva, sampykkja og tileinka sér nyja eiginleika i nyjum adsteedum. Kenning hans
gerir grein fyrir pvi hvernig stig breytingaferlisins geta ordid ad stodugri hringras og
endurnyjun fyrirtaekisins med pvi ad skapa par menningu sem tileinkar sér breytingar

sem lifstil. Samkveemt honum innihalda breytingar pessi prju stig:

1. Endalok, missir og sleppa takinu (e. ending, losing, letting go)

AJ adstoda starfsfélk vid ad takast a vid efnislegan og defnislegan missi peirra og
undirbula pad andlega til ad halda afram.

2. Hlutlausa sveedio (e. the neutral zone)

Hér fer fram mikilveeg salfreedileg adlogun og nytt mynstur skapast. Hér snyst allt
um ad hjalpa folki i gegnum dvissuna og nyta dreiduna til hvatningar fyrir
nyskopun.
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3. Nytt upphaf (e. the new beginning)
Ad hjalpa félki ad prda nyja sjalfsmynd og eiginleika, upplifa nytt vinnuprek og
uppgotva nyjan tilgang sem studlar ad gédum arangri breytinganna (Strategies
for managing change, e.d.)

Bridges (2009) heldur pvi fram ad pad séu ekki breytingarnar sjalfar sem skapi mestu
vandamalin i breytingaferlinu, heldur umskiptin sem fylgja peim. Breytingar og umskipti
séu alls ekki sami hluturinn par sem breytingar séu tengdar dkvednum adstaedum (e.
situational) en umskipti séu salfreedilegt ferli (e. psychological process). Hann telur ad
breytingar séu ytri dhrifavaldur sem feli i sér peaetti eins og ny hlutverk, nytt hisnadi eda
nyja stefnu. Umskipti séu hins vegar innri ahrifavaldur og fjalla um pad ferli sem
starfsfélk gengur i gegnum til ad szetta sig vid nyjar adsteedur. Hann telur einnig ad
breytingar geti ekki ordid arangursrikar nema ad umskipti eigi sér stad. Med 6drum
ordum pa geti alls konar breytingar att sér stad, en dn pess ad umskipti fylgi i kjolfarid

ba verdi adstaedur i raun ekkert 6druvisi pegar ferlinu lykur.

Endalok Nyttupphaf

Hefdbundin lramleidni

Framleioni

Hlutlaust svaedi

UmsKipti

Timalina

Mynd 4. Salfraedilegt ferli umskipta (Bridges, 2009).

Umskipti (e. transition) hefjast 4 endalokunum og fela i sér ad sleppa takinu af
gomlum veruleika. Eftir ad takinu hefur verid sleppt faerast einstaklingar inn & hlutlaust
svaedi sem liggur & milli gamals og nys veruleika. bad er timabilid par sem gamlar
adstaedur eru horfnar og starfsfélki er ekki enn farid ad lida vel i nyjum adstaedum. A
bessu timabili upplifa flestir tilfinningalega évissu par sem umskipti gerast i raun miklu
haegar en hin raunverulega breyting. Pad er ekki moégulegt ad flyta sér eda yta folki

hradar i gegnum bpetta dvissu timabil. Stjornendur verda ad buast vid og skilja hvers
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vegna peir sjalfir og starfsfélk peirra er statt @ pessum stad. Hlutlausa svaedid a pad oft
til ad vera sdarsaukafullt, en par skapast engu ad sidur bestu teekifaerin fyrir skopun,
endurnyjun og préun. bad er baedi haettulegur og hentugur stadur og myndar kjarnann i
Ollu umskiptaferlinu. Starfsfolk getur adeins byrjad nytt upphaf ef pad hefur fyrst farid i
gegnum endalokin og eytt nokkrum tima i hlutlausa svaedinu. Fyrirtaeki eiga pad oft til
ad byrja & upphafinu i stad pess ad ljuka breytingaferlinu par. Pa er ekki hugad ad
endalokunum og tilvist hlutlausa sveedisins ekki vidurkennd. bPad gerir starfsfélkinu
erfidara fyrir ad adlagast breytingunum og likur 8 andst6du aukast til muna (Bridges,

2009).

3.4.3 DICE likanio

Stjérnun breytinga er erfitt verkefni, en hluti vandamalsins felst i pvi ad litid
samkomulag rikir um hvada peettir hafa mest ahrif i breytingaferlinu. Hver og einn
stiérnandi litur & ferlid frd sinu sjonarhorni og byggir skodanir sinar & persénulegri
reynslu. A undanférnum arum hafa stjérnendur breytinga pé fylgt akvedinni tiskubylgju
bar sem mest dhersla er 16gd 4 mjuku malin (e. soft issues) eins og menningu,
leidtogastil og hvatningu. beir peettir eru ad sjalfségdu mikilvaegir til ad nd arangri, en
einir og sér eru peir ekki nég til ad innleida breytingar pvi peir hafa ekki bein ahrif 3
nidurstodur breytingaferlisins (Sirkin, Keenan og Jackson (2005).

Rannsdékn peirra Sirkin, Keenan og Jackson (2005) bendir til pess ad pad sé dliklegra
ad breytingarnar ndi fram ad ganga ef hordu pattunum (e. hard factors) er ekki sinnt af
jafn miklum punga. Hluti af pessum hordu pattum sem hafa ahrif 8 breytingaferlid er sa
timi sem er naudsynlegur til ad ljuka pvi, fjoldi folks sem parf ad framkveema pad og sa
hagnadur sem atlast er til ad ndist med breytingunum. Rannsdknin var framkvaemd 3
medal 225 fyrirtekja og syndi fram a ad breytingaferlin mistékust frekar pegar
stjérnendur fyrirtaekja vanraektu pessa hordu peaetti. Pad pydir pd ekki ad hunsa eigi
mjuku malin. En ef stjérnendur veita ekki hordu pattunum athygli fyrst, munu verkferlar
breytinganna brotna nidur adur en mjuku malin koma til ségunnar. Rannsdknin leiddi
einnig i jés fjéra sameiginlega harda peetti sem einkenndu breytingaferlid hja pessum
225 fyrirteekjum. bessir peettir voru timalengd (e. duration), heidarleiki (e. integrity),

studningur vid malstad (e. commitment) og vidleitni (e. effort) eda DICE.
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Timalengd: Stjérnendur falla oft i pa gryfju ad hafa mestar ahyggjur af peim tima
sem innleiding breytinganna mun taka. beir gera rad fyrir ad pvi lengri tima sem
innleidingin tekur, pvi liklegri sé hun til ad mistakast. Hins vegar eru verkefni sem taka
lengri tima en eru reglulega yfirfarin, liklegri til ad nd arangri en stutt verkefni sem
minna er fylgt eftir. Med 6drum ordum, pa er timinn & milli yfirferda mikilvaegari til ad
na drangri en liftimi verkefnisins. Formlega aetti ad yfirfara umbreytingarverkefni a.m.k.
a tveggja manada fresti par sem reynslan syni ad likurnar a8 pvi ad breytingaferlid lendi i

vandradum ris hratt pegar timinn & milli yfirferda verdur meiri en atta vikur.

Heidarleiki: Med heidarleika i frammistodu er att vid ad hve miklu leyti haegt er ad
treysta 4 teymi stjéornenda, yfirmanna og starfsfélks til ad framkveema verkefni
breytingaferlisins med gédum arangri. £Jstu stjornendur eru oft tregir til ad leyfa besta
starfsfélki sinu ad taka patt i breytingaferlinu pvi pad gaeti bitnad a daglegri vinnu peirra.
En par sem arangur breytinga veltur & geedum teymisins, er mikilvaegt ad losa besta

starfsfélkid en 4 sama tima gaeta pess ad pad bitni ekki 4 daglegum rekstri.

Studningur vid malstad: Ef arangri skal ndd i breytingaferlinu er mikilveegt ad
tryggja skuldbindingu tveggja mismunandi hépa. Studningur parf ad vera synilegur fra
stiérnendum og lykilstarfsmonnum, en auk pess parf ad vinna sér inn studning fra
starfsfélkinu sem parf ad eiga vid afleidingar breytinganna. Ef samskipti eiga sér stad of
seint eda ef dsamraemi er i upplysingum, eiga a&0stu stjornendur heettu & ad utiloka
starfsfélkid sem verdur fyrir mestum ahrifum af breytingunum. Einnig @ pad til ad gerast
ad pad sem @dstu stjérnendur sjd sem godan hlut, er metid a allt annan hatt af
starfsmOnnum og pad sem adstu stjérnendur halda ad séu afar skyr skilabod, er
misskilid af starfsfolkinu. Stjérnendur vanmeta lika oft eigin getu til ad byggja upp
studning starfsmanna sinna, en oft parf ekki meira en vidleitni til ad na til peirra og haegt

sé ad breyta almennu starfsfélki i forsprakka nyrra hugmynda.

Vidleitni: Pegar stjornendur hefjast handa vid breytingaferlid atta peir sig oft ekki 4,
eda vita ekki hvernig peir eiga ad takast a vid, pa stadreynd ad starfsmenn eru nu pegar
uppteknir vid sin daglegu storf. Starfsfélk hja sumum fyrirtaekjum vinnur allt ad 80
klukkustundir & viku og ef baeta 4 ofan a pad ad takast a vid afleidingar breytinga, eru
mun meiri likur @ andstodu fra peim. Stjérnendur breytinga purfa ad reikna hversu mikil

vinna mun leggjast aukalega a starfsmenn i breytingaferlinu, ofan a ndverandi abyrgd.
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Upplagt veeri ad vinnudlag myndi ekki aukast meira en 10% pvi ef pad eykst mikid meira,
er liklegra ad breytingaferlid lendi i vandraedum. Stjérnendur verda pvi ad gera pad upp
vid sig hvort peir purfi ad feera verkefni af lykilstarfsmonnum yfir 3 adra @ medan
breytingaferlinu stendur. A feera til eda fresta verkefnum getur verid kostnadarsamt og
timafrekt, svo huga parf ad pessum paetti adur en lagt er af stad med breytingaferlid.
Fyrirtaeki geta nytt sér DICE likanid til ad leggja mat @ hvort innleiding breytinga eigi

moguleika a@ ad na drangri edur ei, en skammstofunin DICE stendur fyrir:

Duration — timalengd
Integrety — heidarleiki
Commitment — studningur vid mdlstad

Effort — vidleitni

Tafla 1. Dice likan

a) Timalengd

Minna en 2 man =1 2-4 man =2 4-8 man = 3 Meira en 8 man = 4
b) Heidarleiki
stjornandi hefur halfan dag 30% af halfum degi=2 50% af halfum degi=3  70% af halfum degi=4

til ad sinna breytingum =1

c) Studningur vid malstad
C1 Eru skilabodin skyr fra stjornendum, er samraemi (hegda sér i takt vid breytingar)

C2 Hvernig skilja/upplifa starfsmenn pad

God=1 Hlutlaus = 2 Frekar slem=3 Mijog slemt = 4

d) Vidleitni {alag i prosentum)

Minnaen10=1 10-20=2 20-40=3 Meiraendd =4

Niurstddur DICE: D+ (2x1)+(2xC)+C2 +E

7-14 stig = arangur (e. win zone)
14-17 stig = ahyggjur (e. worry zone)

17+ stig = hattusvaedi (e. woe zone)
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DICE likanid hjalpar peim einnig ad gera grein fyrir styrkleikum og veikleikum
deetladra breytinga. Stjérnendur purfa ad meta ofantalda fjéra paetti og gefa peim
einkunn a kvardanum einn til fjorir. bvi laegri sem heildar einkunnin er, pvi liklegra er ad

sa pattur studli ad velgengni breytingaferlisins (Sirkin, Keenan og Jackson, 2005).

3.4.4 ADKAR likanid

Samkvaemt Hiatt (2006) er edli ADKAR likansins ad adstoda mannlega pattinn i
breytingaferlinu og taknar grundvallarpaetti breytinga hja einstaklingnum. begar hépur
einstaklinga tekst & vid breytingar ma nota likanid sem pjalfunarteeki til ad stydja
einstaklinga i gegnum breytingaferlid. Likanid er notad til ad leida peetti innan
breytinganna eins og samskipti, studning og pjalfun, dsamt pvi ad greina hnokra i
breytingaferlinu med pvi ad framkvama ADKAR mat. Likanid inniheldur fimm peetti sem

skilgreina helstu undirstodur fyrir arangursrikar breytingar:

Awareness — skilningur @ pérfinni fyrir breytingar

Desire — vilji til ad stydja og taka pdtt i breytingunum

Knowledge — pekking ¢ hvernig skal breyta og hvernig breytingin mun lita ut
Ability — geta til ad innlei@a naudsynlega haefni og hegdun

Reinforcement — styrkur til ad vidhalda breytingum

Hver pattur taknar undirstédu fyrir breytingarnar og purfa allar undirstodurnar ad
vera til stadar svo haegt sé ad vidhalda breytingunum. Ef einhver pessara fimm patta er
veikburda eda hann vantar, getur pad grafid undan drangri breytingaferlisins. Ef
skilningur (e. awareness) og vilji (e. desire) eru t.d. ekki til stadar, ma buast vid meiri
andstodu fra starfsmoénnum, haegari adlogun vid breytingunum, meiri starfsmannaveltu,
tofum i framkveemd og miklar likur eru & ad ferlid mistakist. [ fjarveru pekkingar (e.
knowledge) og getu (e. ability) ma buast vié laegri hagnytingu i fyrirtaekinu, rangrar
notkunar nyrra ferla, neikvaedum ahrifum & vidskiptavini og vidvarandi laekkun i
framleidni. Ef styrkur (e. reinforcement) er ekki til stadar er liklegt ad starfsfolkid missi
ahugann og hverfi aftur i gamla hegdun. Allar pessar afleidingar hafa ahrif & arangur
breytinganna og ardsemi fjarfestingarinnar fyrir verkefnid i heild. En ef allir fimm paettir

likansins eru sterkir, eflast starfsmenn og studningur eykst. Adlogun breytinganna
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gengur hradar fyrir sig og starfsmenn leggja fram hugmyndir og nyjar leidir til ad stydja
breytingaferlid (Hiatt, 2006).

ADKAR likanid einblinir & nidurstodur (e. result-oriented) og veitir ramma utan um
adferdir breytingastjornunar og hvernig paer studla ad innleidingu breytinga. baettir
likansins verda ad koma fyrir i réttri r6d pvi ef pattur framarlega i likaninu er veikburda,
ba byrjar ferlid ad brotna nidur. Hugtakid hindrunarlidur (e. barrier point) er notad til ad
visa til fyrsta pattar likansins sem er veikburda. T.d. ef baedi skilningur og pekking voru
talin 1ag fyrir akvednar breytingar, pda er pad skilningur sem er hindrunarlidurinn og taka
barf 3 honum adur en tekid er @ pekkingar paettinum. bpegar breytingaferlid gengur ekki
sem skildi, veitir likanid akvedinn greiningar ramma sem er einfaldur og audveldur i
notkun. Med pessum ramma er haegt ad greina datlun breytingastjéornunar, meta
styrkleika og veikleika, dsamt pvi ad finna hindrunarlid breytinganna. Likanid er audvelt
yfirferdar fyrir stjiérnendur og yfirmenn og getur nyst sem gott verkfeeri sem gerir peim

kleift ad hjalpa starfsfolki i gegnum breytingaferlid (Hiatt, 2006).
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4 Undirbuningur breytinga

Hversu vel fyrirtaeeki komast i gegnum breytingaferli veltur @ pvi hversu vel pau sinna
undirbuningi fyrir innleidingu breytinganna. Undirbuaningstimabilid er 8 margan hatt likt
bvi pbegar fyrirteeki metur hvort pad hefur nég fjarmagn, reidufé og urrzdi til ad taka ad
sér stor verkefni. Ad stjérna breytingum er nefnilega eins og ad stjérna 6drum stérum
verkefnum. Pad parf ad byrja snemma og sinna parf undirbdningnum vel, pvi med

gédum undirbuningi er grunnurinn lagdur ad breytingaferlinu (Hanson, 2010).

Samkveemt Hall (2008) byggist arangur breytinga ad stérum hluta a pvi ad i byrjun sé
framkvaemt heidarlegt mat um hversu reidubuid fyrirtaekid er ad innleida komandi
breytingar. Oft 4 tidum virdast breytingar vera éhjdkvamilegar svo spurningin um hvort
fyrirtaekid sé reidubuid kann stundum ad virdast évideigandi. Engu ad sidur er pad orugg
leid til ad skada breytingaferlid ef stjérnendur kjésa ad hunsa pad hversu reidubuid
fyrirteekid er fyrir rotteekar breytingar. Meta parf ndverandi menningu fyrirteekisins og
akvarda eftir pvi hvort si menning er faer um ad standast og stydja breytingarnar. Einnig
pbarf ad meta hvort starfsmenn hafi pa naudsynlegu pekkingu, feerni og hafileika til ad
innleida yfirvofandi breytingar og na arangri vid slikar adstaedur. Ef litid er fram hja
bessum mikilveegu pattum breytingastjérnunar, getur pad leitt til pess ad breytingaferlid

mistakist (Sirkin, Keenan og Jackson, 2005).

Er fyrirta=kid
reidubdid?

MNei 13

13 Innleida
» | breytingar med
gddum drangri

Getur pu
undirbdid pad?

STOPP!
Reynid sidar

Mynd 5. Er fyrirtaekid reidubuid fyrir breytingar (Palmer, 2004, bls. xii)
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Mat & pvi hversu reidubuid fyrirtaekid og starfsmenn pess eru fyrir breytingar, krefst
einnig ihugunar a timasetningu og hrada breytingaferlisins. Med timasetningu er att vid
hvenaer breytingum verdur hrint i framkveemd, en med hrada er att vid hversu hratt
breytingarnar purfa ad eiga sér stad. Ef innleiding breytinga parf ad gerast snogglega,
verda stjérnendur ad hafa reidubuna skyra dzetlun til ad fyrirtaekid geti haldid afram a

fljétan en ahrifarikan hatt og vera vakandi fyrir andst6du starfsmanna.

Pegar hugad er ad timasetningu vid innleidingu breytinga parf ad taka tillit til pess
auka dalags sem fellur & starfsmenn i kjolfarid, pvi of mikid alag eda pressa getur haft
alvarleg ahrif & arangur breytingaferlisins. Breytingar munu i edli sinu krefjast mikillar
orku, einbeitingar og athygli fra starfsmonnum par sem eetlast er til ad peir sinni
daglegum verkefnum a sama tima og innleiding breytinganna & sér stad. Stjérnendur
burfa ad greina allar adstaeedur sem gaetu valdid of miklum prystingi a starfsmenn sina og
rekstrareininguna. Meta parf hvort fyrirtaekid geti stadist petta mikla auka alag eda

hvort adlaga purfi timasetningu breytinganna (Hanson, 2010).

Pad er pvi ljést ad stjdrnendur purfa ad vera vel virkir i ad meta og dkvarda hversu
reidubuid fyrirtaekid og starfsfolk pess er. Hlutverk peirra er ad leggja gédan grunn fyrir
komandi breytingar, dsamt pvi ad taka patt i ad innleida peer og fylgjast med framvindu
beirra (Hanson, 2010). Aldrei atti ad hefja breytingaferli fyrr en haegt er ad syna fram a
ad fyrirtaekid sé tilbuid, pvi misheppnadar breytingar bera mikinn kostnad i for med sér

og studla ad vidteekum missi a traverdugleika (Palmer, 2004).

4.1 Undirbuningur starfsmanna

Oft a tidum vita fyrirtaeki ekki hvernig @ ad undirbua starfsmenn sina til ad takast a vid
breytingar, en naestum helmingur allra starfsmanna a erfitt med ad vera opinn fyrir
breytingum. Kénnun var framkvaeemd arid 2009 af Right Management, fyrirtaeki sem
sérhaefir sig i haefni- og starfsradgjof, 4 medal 117 yfirmanna mannaudsmala i Nordur
Ameriku. Adeins 25% mannaudsstjoranna voru sammala um ad starfsmenn beirra
brygdust vel vid breytingum. Um 31% svoérudu ad starfsmenn peirra hefdu ekki verid
faerir um adlagast breytingunum og hefdi pad sett framleidni fyrirtaekisins i alvarlega
haettu. 44% sogou ad starfsmenn peirra taekjust a vid breytingarnar, en po vaeri pungt
yfir andanum & vinnustadnum. Pegar skortur a undirbuningi er til stadar eiga adferdir

breytingastjérnunar pad til ad mistakast og grefur pad undan getu fyrirtaekisins til ad na
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beim markmidum sem lagt var upp med. Fyrirteeki purfa pvi ad nyta
undirbuningstimann vel til ad pjalfa og undirblda starfsmenn sina nzegilega vel fyrir
breytingarnar. Hluti af peirri vinnu er ad breyta ndverandi hugmyndum starfsmanna um
fyrirteekid sjalft og pd starfsemi sem hingad til hefur verid veruleiki rekstrarins

(Schroeder-Sauliner, 2009).

[ edli sinu finnst flestum starfsménnum ad ekki sé porf & breytingum, sérstaklega ef
fyrirtaekinu gengur vel. bar geta stjéornendur hjalpad til med ad syna fram 4 adra mynd af
nuverandi astandi og par med breytt skynjun starfsmanna. begar ahersla er 16g0 &
mismunandi taekifeeri gefur pad starfsmonnum feeri 4 ad sja greinilega og vera sammala
um ad breytinga sé porf eda ad peer séu gagnlegar fyrirtaekinu. Stjérnendur og
mannaudsdeild purfa svo i sameiningu ad setja fram skyra framtidarsyn fyrir
breytingaferlid sem varpar ljosi a: hver, hvad, hvers vegna, hvenar og hvernig. Byggd er
upp sannfeerandi framtidarsyn fyrir skipulagsbreytingarnar og er han tengd vid
nuverandi audkenni og gildi fyrirtaekisins (Cummings og Worley, 2009). Med pvi ad
audkenna og skapa framtidarsynina snemma i ferlinu, geta stjéornendur fyrirtaekja lagt
fram komandi breytingar & ahrifarikan hatt og synt starfsménnum ad breytingar séu
mogulegar og jafnvel spennandi. Med petta ad leidarljési verdur framtidarsynin meira
sannfeerandi fyrir starfsfolkid og virkar sem innblastur sem veldur pvi ad pad er liklegra
til ad horfa jakveett a breytingaferlid og vinni horéum héondum til ad na drangri (Hanson,
2010). bau fyrirteeki sem atta sig 4 tengslunum milli undirblnings starfsmanna og
arangursrikrar innleidingar, eru par ad auki mun liklegri til ad uppskera erfidi
breytingaferlisins. Med vandadri daetlanagerd og studningi 2e0stu stjornenda aettu
fyrirtaeki ad geta hjdlpad vinnuafli sinu ad adlagast breytingum og haldid pannig i

samkeppnisstodu sina (Schroeder-Sauliner, 2009).

4.2 Sex lykilatridi fyrir undirbuning breytinga
Eftirfarandi sex lykilatridi eru talin afar mikilveeg til ad na arangri pegar breytingaferli er
undirbuid. Sé farid eftir 6llum skrefunum vid undirbidning, mun pad veita traustan grunn

fyrir innleidingu og framkveemd breytinganna (Prosci, e.d.).
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1. A0 berakennsl a eiginleika breytinganna

Ad pekkja eiginleika breytinganna mun hjalpa til vid ad skilgreina hversu mikinn
studning og stjérnun breytingaferlid parfnast. begar radist er i breytingar er eitt
af mikilvaegustu skrefunum ad skilja edli peirra.

2. Greining 4 dhrifum breytinga @ mismunandi hépa
Breytingar hafa ahrif 3 mismunandi hopa @ mismunandi hatt. Pad getur bitnad a
arangrinum ad koma eins fram vid alla hdopa sem taka patt i breytingaferlinu.
Breytingarnar geta haft litil sem engin ahrif a daglega vinnu hja sumum hépum,
en hja 66rum geta breytingarnar valdid pvi ad starfid er mjog 6likt pvi sem pad
var. bvi er mikilveegt ad undirbuia stefnu og adferdir breytingastjérnunar a pann
hatt ad haegt sé ad adstoda hvern hdp a sem bestan hatt.

3. Ad meta eiginleika skipulagsheildarinnar

Hvert fyrirtaeki byr yfir einstokum eiginleikum sem gera stjérnun breytinga
audveldari eda erfidari. Mikilvaegt er ad skilgreina pessa eiginleika svo
framkvaemd breytinganna nai arangri.

4. Framkveema dhaettumat a verkefninu

Ahaetta verkefnisins mun verda samsetning af eiginleikum fyrirtaekisins og
einkennum breytinganna. Ef fyrirtaeki byr yfir eiginleikum sem stydja breytingar,
ba mun 3hatta verkefnisins verda minni. Ad halda skrd um paer dhattur sem
fyrirtekid mun standa frammi fyrir i breytingaferlinu veitir naudsynlegar
upplysingar og gerir stjérnendum kleift ad skipuleggja af nakvaemni pa taekni sem
parf til ad takast & vid dhaetturnar.

5. Berakennsl & sérstakar adferdir

Mikilveegt er ad skilgreina sérstakar adstaedur eda mogulega andst6du adur en
breytingaferlid hefst. Ferlid gaeti krafist sérstakra adferda i breytingastjérnun
sem purfa ad vera snidnar ad adstaedum fyrirtaekisins.

6. Kynning a stefnu

Stefna breytingastjérnunar tengir saman einkenni breytinganna og eiginleika
fyrirtaekisins til ad skilgreina hversu mikil porf er & stjornun breytinganna.
Kynning a pessari stefnu veitir upplysingar um samansafn af 6llum einstokum og
mismunandi pattum sem vidkoma breytingastjérnunarferli fyrirtaekisins.
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5 Stjornun breytinga

Naudsynlegt er ad velja rétta stjérnendahdpinn dsamt peim leidtogum sem eiga ad leida
breytingarnar og er myndun sterks leidtogateymis einn af mikilveegustu pattunum i
breytingaferlinu (Hall, 2008). Misjafnar skodanir eru hins vegar milli fraedimanna um
hver sé best til pess fallin ad stjérna breytingum og er umraedan oft tilfinningaprungin.
Margir trda pvi ad petta hlutverk sé best farid i hondum verkefnastjéra (Turner o.fl.,
1996). Adrir telja hins vegar ad sa sem stjornar breytingunum atti ekki ad koma fra
bakgrunni sem er verkefnamidadur og taeknilegur, heldur par sem meiri dhersla er 16gd

a atferli, mannaudinn og préun skipulagsheildarinnar (Kanter o.fl., 1992).

5.1 Verkefnastjorar og breytingastjorar

Verkefnastjornun rekur uppruna sinn til verkfreedi med aherslu & skipulagningu og
stjéornun, en breytingastjornun sem fraedigrein hefur vaxid Ut fra préun skipulagsheilda
og leggur mikla dherslu @ hegdunar- og atferlispaetti i breytingaferlinu (Vaill, 1989). Ef
litid er & badar fraedigreinarnar maetti segja ad vegna uppruna breytingastjérnunar i
bréun skipulagsheilda, pa geeti verid skortur & peim taeknilega aga sem finna ma hja
verkefnastjorum. Hins vegar er su krafa ekki gerd til verkefnastjora ad hafa pekkingu a
pbréoun skipulagsheilda eda atferli starfsmanna i breytingum (Pellegrinelli, 2002).
Verkefnastjorar falla pvi ekki alltaf ad peim kréfum sem skipulagsbreytingar parfnast af
pbeim sem styrir peim. beir purfa pvi ad 6dlast feerni og getu umfram pad sem felst i pvi
ad stjorna deemigerdu verkefni i pvi skyni ad geta leitt breytingar @ arangursrikan hatt

(Crawford og Nahmias, 2010).

Mismunandi tengsl eru milli arangurs verkefnamifadra og mannaudsmidadra
leidtoga i breytingum. Verkefnamidadir leidtogar eru liklegri til ad leggja aherslu & badi
virkjun og mat 4 starfsemi i tengslum vid framkvaemd breytinganna. Mannaudsmidadir
leidtogar eru hins vegar liklegri til ad leggja dherslu @ samskiptin sem eiga sér stad i
breytingaferlinu, par sem peir leggja meiri dherslu en verkefnamidadir leidtogar a ad
midla porfinni fyrir breytingarnar. En pé mannaudsmidadir leidtogar séu feerir i ad virkja
og hvetja starfsfolkid, eru verkefnamidadir leidtogar gddir i ad undirbla baedi
starfsmenn og adra hagsmunaadila med pvi ad endurskipuleggja verkferla og kerfi i
samrami vid breytingarnar (Battilana o.fl., 2010). bad er pvi ljost ad badar freedigreinar

hafa sina kosti og galla pegar kemur ad pvi ad styra breytingaferli. Roéttaekar
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skipulagsbreytingar eru pess vegna kjorid teekifeeri fyrir samstarf & medal pessara
tveggja stétta par sem styrkleikar peirra sameinast i stjornun skipulagsbreytinga, dsamt

fraedilegri og faglegri préun (Crawford og Nahmias, 2010).

5.2 Adkoma mannaudsstjora i breytingaferlinu

Morg fyrirteeki kjosa ad nyta sér ekki adstod radgjafa vid breytingastjérnun eda fylgja
tilteknum adferdum breytingastjornunar vid skipulagsbreytingar. pétt fyrirtaeki geti
bréad med sér ymsa faerni med reynslu af framkveemd réttaekra skipulagsbreytinga, er
samt sem adur erfitt fyrir pau ad vita med vissu hvada adferd hentar best hverju sinni.
bPad er hins vegar 4 feeri mannaudsdeildarinnar og astaeda pess ad mannaudsstjorar
®ttu ad taka virkan patt i ferlinu (Benedict, 2007). Mannaudsstjérar eru af moérgum
astaedum gbdur valkostur fyrir pad hlutverk ad leida starfsfolk i gegnum breytingar, en
bad kemur fyrir ad fyrirtaeki eru ekki ad nyta sér mannaudsdeildina og mannaudsstjorar
bvi ad koma allt of seint inn i ferlid. Hins vegar hefur innsyn i hlutverk mannaudsstjéra i
skipulagsbreytingum og jakveedar nidurstodur sem tengjast breytingastjérnun, synt fram

a ad framlag mannaudsstjéra er mikilvaegt i rétteekum breytingum innan fyrirtaekja.

Arid 2006 var framkveemd kénnun & vegum SHRM (Society for Human Resource
Management) par sem stjérnendur og mannaudsstjorar i Bandarikjunum voru spurdir
um reynslu peirra af rétteekum breytingum og adkomu mannaudsdeildarinnar i
breytingaferlinu. Konnunin syndi fram 4 ad adkoma mannaudsdeildar i breytingaferlinu
hefst langoftast adur en breytingar eru tilkynntar starfsménnum, eda i 73% tilfella. Um
fioréungur kemur ad ferlinu vid innleidingu, en adeins 5% fyrirtaekja kjosa ad bida med
adkomu mannaudsdeildar pangad til breytingar hafa tekid gildi. baer nidurstodur gefa til
kynna ad i flestum tilvikum lita stjornendur fyrirteekja @ mannaudsstjéra sina sem
stefnumarkandi samstarfsadila i breytingaferlinu. Pbeir gera sér grein fyrir ad
mannaudsdeildin og adferdir mannaudsstjornunar stydja best vid markmid fyrirtaekisins
i rétteekum skipulagsbreytingum pegar adkoma peirra er snemma i breytingaferlinu. pad
gefur peim taekifeeri 8 ad tryggja patttoku starfsmanna, dsamt pvi ad draga ur
vandamalum tengdum mannaudi sem geetu haft skadleg ahrif & darangur
breytingaferlisins. Einnig nefndu naestum prir fjordu svarenda kénnunarinnar ad jakveed
tengsl vaeru a milli patttoku mannaudstjéra i ferlinu og betri skilnings starfsmanna &

skipulagsbreytingunum (Benedict, 2007).
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begar mannaudsstjorar taka patt i verkefnum sem tengjast réttaeekum
skipulagsbreytingum hafa peir ahrif 4 samskipti, innleidingu og eftirfylgni med slikum
ferlum. Staersta hlutfall mannaudsstjéra (88%) sogdu hlutverk sitt hafa verié ad adstoda
starfsmenn i gegnum breytingaferlid. beir hafi verid tengilidir fyrir spurningar og
ahyggijur starfsmanna, dsamt pvi ad utskyra fyrir peim pau dhrif sem breytingarnar geetu
mogulega haft i for med sér. Annad steersta hlutfallid var ad samraema samskipti og

fundi i breytingaferlinu, eda 76% (Benedict, 2007).
Adstoda starfsmenni gegnum breytingaferlid RBRE%
Samreema samskipti og fundi | breytingaferlinu

Midla breytingum til starfsmanna

Hanna starfspjalfun tengda breytingunum

Undirbua pappirsvinnu tengda breytingunum

Meta hversu reidublid fyrirteskid er fyrir breytingar
Skilgreina hugsanleg ahrif breytinga @ hagsmunaadila
Setja upp timalinu fyrir breytingaferlid

Hanna umbunarkerfi

Meela arangur af innleidingu breytinga

Azetla hagnad i kjdifar breytinga

Reikna Ut raunverulegan hagnad af breytingum

Ofe 10% 20% 30% 40% 50% 0% 70% BO% 90% 100%

Mynd 6. Hlutverk mannaudsstjora i rottaekum breytingum (Benedict, 2007)

bpar sem skipulagsbreytingar hafa ahrif & stefnu og starfsheetti mannaudsins er
mikilvaegt ad mannaudsdeildin taki patt i breytingaferlinu fra byrjun. Lita zetti 3
mannaudsstjora sem mikilveega samstarfsadila i akvérdunum vid innleidingu breytinga,
auk pess sem peir veita gédar tillogur ad peim adferdum sem beitt verdur vid

breytingastjérnunina.

5.3 Hver 4 ad leida breytingaferlid?

Sa akvordun um hver a ad leida breytingaferlid veltur a adstaedum hverju sinni, m.a. af
staerd, naudsyn og edli breytinganna. [ litlum til millistérum fyrirtaekjum taka forstjérar
oft ad sér leidtogahlutverkid, en i stérum fyrirteekjum geeti pé reynst betra ad

framkvaemdastjorar hvers svids (e. divisional vice president) sjadi um breytingaferlid
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(Keller og Aiken, 2009). Studningur forstjora og aedstu stjornenda skipar par éneitanlega
stéran part, en peir eru po yfirleitt ekki besti kosturinn til ad leida verkefnin par sem
starfsmenn geta tulkad ad adgerdir peirra stafi af eigin hagsmunum (e. personal
agenda). A0stu stjornendur aettu samt sem adur ad taka patt i breytingaferlinu og
adstoda vid ad skapa nyja framtidarsyn, stefnu, lykilpaetti arangurs (e. KPI’s) og gripa inn
i pegar 6hjakvaemilegar hindranir birtast (Hall, 2008). Framkvaemd breytingaferlisins i
heild zetti pvi i raun ad vera i hondum leidtogateymis par sem a0stu stjornendur,
millistjornendur og lykilstarfsmenn hafa allir sitt dkvedna hlutverk sem eigendur,

stjérnendur og umbodsmenn breytinganna.

Eigandi breytinga (e. change owner): /Z£0stu stjérnendur gegna lykilhlutverki i
greiningu a raunverulegu astandi fyrirtaekisins, vidhorfi starfsfélks gagnvart breytingum,
nyrri framtidarsyn og samskiptum. bad er i peirra hlutverki ad velja breytinga- og
verkefnastjora, skapa skilyrdi fyrir arangursrikar breytingar og sja til pess ad
breytingarnar og innleiding peirra sé i samraemi vid stefnu fyrirtaekisins (Lee og Krayer,
2003). Pad ma pvi segja ad peir séu eigendur breytinganna. Eigendur breytinga eru
abyrgir fyrir nyrri stefnumétun, asamt pvi ad skilgreina krofur, taka stefnumarkandi

akvardanir og Uthluta verkefnum i ferlinu.

Stjornandi breytinga (e. change manager): Kotter (1996) telur ad hlutverk
stjiérnanda eda leidtoga breytinga sé ad upplysa porf, prda nyja stefnu og framtidarsyn,
asamt pvi ad midla henni til starfsfolksins. Hann byr til skammtima sigra og kemur a fét
leidandi samstodu fdlksins sem framkvaemir breytingarnar. Lee og Krayer (2003) baeta
vid petta og segja ad hlutverk breytingastjora sé eins konar midlaegt
sameiningarhlutverk. Pad hlutverk purfi ad vera skipad reyndum stjérnanda og feli i sér

ad tryggja ad allar breytingar séu festar i sessi og ad skipulagsheildin vinni i takt.

Umbodsmadur breytinga (e. change agent): Umbodsmenn breytinga eru abyrgir
fyrir samskiptum vid starfsmenn fyrirteekisins. Peir stydja vid breytingarnar med pvi vera
virkir hlustendur, svara spurningum starfsmanna og veita endurgjof & hagkvaemni og
ahrif breytinganna (Newton, 2007). Gagnlegt getur reynst ad koma upp neti
umbodsmanna i fyrirtaekinu par sem avinningurinn lysir sér helst i arangursrikari

samskiptum og minni andstédu starfsmanna vid breytingunum (Ford o.fl., 2008).
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5.4 Hvernig a ad leida breytingaferlid?
Aguirre og Alpern (2014) komu fram med tiu meginreglur til pess ad leida breytingaferli.
pessar tiu meginreglur eru 6flugt snidmat fyrir hvern pann sem gegnir leidtogastodu i

breytingaferlinu og verdur hverri reglu fyrir sig gerd skil hér fyrir nedan.

1. Ad leida med menningunni (e. lead with culture)

Menningin spilar stort hlutverk i drangri fyrirtaekja i skipulagsbreytingum. bvi
midur er ennpa stér hluti stjiornenda sem ekki tekur tillit til nGverandi menningar
i fyrirtaekinu pegar breytingar eru skipulagdar. bad vill oft vera vegna pess ad peir
lita @ menningu sem mjukt og 6formlegt malefni sem sé pad sveigjanlegt ad ekki
burfi ad syna pvi sérstaka athygli. [ stad pess ad reyna ad breyta menningunni, er
mikilveegt fyrir stjérnendur ad nyta sér pa tilfinningalegu orku sem fylgir henni.
Peir purfa ad taka tillit til hvernig félk hugsar, hegdar sér, vinnur og lidur til ad
geta veitt pa upporvun sem pad parf i breytingaferlinu.

2. Byrja d toppnum (e. start at the top)

pott patttaka starfsmanna fra 6llum stigum sé mikilvaeg, er naudsynlegt ad hefja
breytingaferlid @ toppnum par sem hépur samstilltra stjérnenda er studdur af
forstjora. beir purfa ad hlusta vel &4 samstarfsmenn sina og vega 6lik sjonarmid til
ad geta myndad heildstaeda framtidarsyn fyrir fyrirtaekid. Pad sem skiptir mestu
mali er ad reynslan af pvi ad vinna pétt saman geti leitt af sér ad stjérnendur
vinni saman sem samheldid og skuldbundid teymi.

3. Tryggja patttoku allra svida (e. involve every layer)
Innleiding breytinga gengur betur fyrir sig pegar millistjérnendur og
framlinumenn fa ad segja sitt alit snemma i ferlinu. Slikt folk a pad til ad vera rikt
af reynslu og pekkingu og geta bent & hvar hugsanlegir gallar geta komid fram,
hvad teeknilegu malefni parf ad skoda og hvernig vidskiptavinir geta brugdist vid
breytingunum. Auk pess mun patttaka peirra geta audveldad innleidinguna, en
andstada peirra gert innleidinguna ad vidvarandi verkefni.

4. Sameina skynsamleg og tilfinningaleg mal (e. combine rational and emotional cases)
Stjérnendur eiga pad til ad rokstydja naudsyn breytinga eingdbngu med nyrri
stefnumotun fyrirtaekisins. Slik rok eru fin svo langt sem pau na, en pau nd
sjaldan til starfsfélks @ pann hatt sem tryggir raunverulega skuldbindingu vid
breytingarnar. Folk bregst hins vegar vel vid pattum sem eru peim hugleiknir og
leetur peim finnast eins og peir séu hluti af einhverju mikilvaegu.
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5.

6.

7.

8.

9.

Ad vera fyrirmynd nyrrar hegdunar (e. act your way into new thinking)

[ breytingaferlum er oft gert rad fyrir ad félk breyti hegdun sinni vid formlega
paetti eins tilskipanir og hvatningu. £3dstu stjornendur verda hins vegar ad vera
synilega fyrirmynd pessarar nyju hegdunar strax i byrjun, vegna pess ad
starfsmenn munu frekar 6d8last trd a breytingunum ef peir sja breytingar i efri
stigum fyrirtaekisins.

Samskipti og skuldbinding (e. engage, engage, engage)

Stjérnendur gera oft pau mistok ad trua pvi ad starfsfélk skilji hvad pad a ad gera
ef peir flytja sterk skilabod um breytingarnar i upphafi. Réttaekar og vidvarandi
breytingar krefjast hins vegar st6dugra samskipta, ekki adeins i innleidingunni
heldur einnig eftir ad verkefnin eru framkvaemd. bvi fleiri form af samskiptum,
beim mun meiri arangri skila pau.

Ad audkenna 6formlega leidtoga (e. lead outside the lines)

Breytingar hafa bestu moguleika 4 ad fleeda i gegnum fyrirtaekid pegar allir med
vald og ahrif taka patt. Til viobdtar vid pa sem eru i formlegri valdastodu, er sa
hopur folks sem hefur 6formleg vold sem tengist pekkingu peirra, tengslaneti
eda persdnulegum eiginleikum sem skapa traust. Audkenna parf slika leidtoga
adur en haegt er ad virkja pa i ferlinu.

A0 nyta sér formlegar lausnir (e. leverage formal solutions)

Ad sannfzera fdélk til ad breyta hegdun sinni mun ekki leida til umbreytinga nema
ad formlegir peettir eins og skipulag, umbunarkerfi, verkferlar, pjalfun og préun
séu endurhoénnud til ad stydja pad.

Ad nyta sér 6formlegar lausnir (e. leverage informal solutions)

Jafnvel pegar formlegir paettir sem eru naudsynlegir breytingaferlinu eru til
stadar, getur menning fyrirteekisins grafid undan peim. betta er astedan fyrir
formlegar og 6formlegar lausnir verda ad vinna saman. Oformlegar lausnir geta
t.d. verid eins litid og ad breyta einkunnarordum (e. motto) fyrirtaekisins eda
deildarinnar, asamt pvi ad verdlauna og fagna framférum.

10. Ad meta og adlaga (e. assess and adapt)

Morg fyrirtaeki sem fara Ut i réttaekar breytingar, maela ekki drangur peirra eftir
ad breytingar hafa verid festar i sessi. Stjornendur eru oft pad akafir ad fagna
sigri a0 peir gefa sér ekki tima til ad finna Ut hvad gekk vel og hvad ekki, til ad
akvarda naestu skref i samreemi vid nidurstodur. Su akvordun sviptir fyrirtaekio
naudsynlegum upplysingum um hvernig a ad stydja vid breytingarferlid ut liftima
bess.
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6 Hindranir i breytingaferlinu

Stjéornendur eiga pad til ad skipuleggja breytingaferli at fra pvi pronga sjonarhorni ad
hagnadur verdi sem mestur til lengri tima litid. beir atta sig pannig ekki & hindrunum
sem munu koma upp i ferlinu og setja med pvi meiri pressu a starfsfélkid (Goodman og
Griffith, 1991). Aguirre og Alpern (2014) vilja meina ad pad séu prjar megin hindranir
sem stjérnendur purfa ad atta sig a og yfirstiga i breytingaferlinu. Fyrst ma nefna preytu
gagnvart breytingunum. breytan gerir vart vid sig pegar starfsfdlk finnur prysting til ad
gera of margar breytingar i einu. Breytingaferlid kann pa ad hafa verid illa skipulagt, of
mikill hradi eda pad framkveemt an fullnaegjandi undirbinings. | &dru lagi skortir
fyrirteeki oft faerni til ad tryggja ad breytingar festist i sessi til langs tima. P4 er mikilvaegt
ad fjarfesta i endurhonnun verkferla og pjalfun starfsfélksins til ad innleida nytt verklag
og gefa folki pa pekkingu og studning sem pad parf. bridja helsta hindrunin er pegar
rotteekar breytingar eru akvednar, skipulagdar og framkveemdar af sedstu stjérnendum
med litlum tillogum fra laegri stigum. betta Utilokar upplysingar sem gaetu komid ad
gagni vid ad hanna breytingaferlid og takmarkar teekifeeri til ad studla ad eignarhaldi og

skuldbindingu starfsfdlks til breytinganna.

Litil Medalstar Stor
(1-55 starfsm) (100-459 starfsm) (>500 starfsm)

Andstada starfsmanna T6% 3% 80
Midurbrot | samskiptum 63% 67 % 81%
Ekki neegum tima varid i pjalfun 39% A40% 52%
Starfsmannavelta | breytingaferli 33% 33% 42%
Kostnadur meiri en d=tlad var 26% 23% 44%
Gallar i hugbiinadi og vélbinadi 23% 22% 23%
Nidursveifla 2 markadi 10% 12% 13%

Mynd 7. Algengar hindranir i breytingaferlum (Benedict, 2007)

Eins og sja ma @ mynd 7 vildu mannaudsstjérar meina ad hindranir i breytingaferlinu
komi frekar fram innan fyrirtaekisins en fra utanadkomandi adsteedum. [ stérum
fyrirtaekjum med 500 starfsmenn eda fleiri maeldist andstada starfsmanna og nidurbrot i
samskiptum langhaest eda 80-81%. Minnsta vaegid var nidursveifla 3 markadi eda
efnahagsastandi (13%). Einnig kom fram ad stér fyrirteeki voru mun liklegri en litil eda

millistor fyrirteeki ad fara fram ar fjarhagsaaetlun i breytingaferlinu (Benedict, 2007).
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6.1 Af hverju mistakast breytingar?

Arid 1995 framkveemdi Kotter kdnnun sem margir téldu timamdtarannsokn & svidi
breytingastjérnunar og syndu nidurstédur hennar fram 4 ad adeins 30% breytinga nadu
tilsettum drangri (Kotter, 1995). McKinsey & Company framkveemdu svo svipada
konnun arid 2006 4 medal 1546 stjornenda fyrirtaekja vidsvegar ad Ur heiminum. beir
voru spurdir hvort peir teldu ad breytingaferli peirra hefdu tekist alveg eda ad mestu
leyti og voru adeins 30% sammala pvi (Isern og Pung, 2006). Nylegri rannsékn var
framkvaemd & heimsvisu af Katzenbach Center arid 2013 & medal adstu stjéornenda
fyrirtaekja. Nidurstodur hennar syndu fram 4 ad hlutfall breytingaferla sem nadu arangri
var adeins 54%. Er hlutfall peirra skipulagsbreytinga sem na drangri pvi enn allt of lagt.
bpusundir af bokum og timaritsgreinum hafa verid birtar um skipulagsbreytingar og
midad vid fjolda rannsdkna og upplysinga sem til eru um stjéornun breytinga, er pad
umhugsunarvert hvers vegna ekki naest betri drangur i dag en fyrir tveimur aratugum

sidan (Keller og Aiken, 2009).

Breytingar eru af 6llum staerdargradum, allt fra pvi ad einn einstaklingur geri eitthvad
adeins 6druvisi til rotteekra breytinga sem hafa ahrif a hundrudi eda pusundir manna.
Breytingar mistakast yfirleitt ekki vegna teeknilegra asteedna heldur vegna mannlegra
mistaka. Slik mistok hafa i fér med sér mikinn kostnad, ekki adeins fjarhagslega heldur i
topudum teekifeerum, séun audlinda og verri starfsanda. begar starfsmonnum sem
nylega hafa gengid i gegnum réttaekar breytingar er tilkynnt ad ferlid hafi ekki skilad
arangri, getur farid ad bera & vantrausti til stjornenda og fyrirtaekisins (Palmer, 2004;

Keller og Aiken, 2009).

6.1.1 Mannlegt edli

Ef kafad er dypra i af hverju breytingaferli mistakast, kemur i ljés ad mikill meirihluti
fyrirtaekja hrasar & ndkvaemlega peim parti sem pau eru ad reyna ad umbreyta, vidhorfi
og hegdun starfsmanna. bvi ma segja ad breytingaferlid sndist ad mestu leyti um
mannlegt edli. | 1jési pess er éraunhaeft ad buast vid pvi ad flestir starfsmenn syni af
einlaegni fram a nyja faerni og hegdun i breytingum ef ekkert formlegt hefur verid gert til
ad faekka hindrunum i ferlinu (Keller og Aiken, 2009). Flest folk a erfitt med ad takast a
vi0 breytingar og skortir dkvedna eiginleika sem parf til ad adlagast erfidum og breyttum

adsteedum. En sokin liggur einnig hja fyrirteekjunum sjalfum. Morg beirra skilja ekki
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mikilvaegi breytingastjérnunar og lita ekki a3 hana sem mikilveega starfshaefni fyrir
stjérnendur sina. Med pvi koma pau ekki til méts vid préun stjérnenda og lama pannig
getu peirra til ad leida a timum breytinga (Keller og Aiken, 2009; Schroeder-Sauliner,

2009).

6.1.2 Abyrgd stjérnenda

Osamraemi milli orda og gjorda stjérnenda eru & medal peirra patta sem studla ad pvi ad
skipulagsbreytingar geta mistekist. bar maetti lika nefna Oljésar eda draunhaefar
vaentingar og ad breytingar eru ekki ger8ar & umbun, skipulagi og upplysingaflaedi.
Stjérnendur eiga pad einnig til ad atta sig ekki 4 ad skipulagsbreytingar parfnast
vidvarandi fyrirhafnar sem getur varad arum saman. bad kemur ad auki fyrir ad
stjérnendur fylgi i blindni adferdum sem ekki henta fyrirtaekinu og halda ad pjalfun
starfsmanna sé eina breytingin sem purfi ad eiga sér stad (Organized change, e.d.).
Stjéornendur verda hins vegar ad skuldbinda sig til ad vera imynd breytinganna med pvi
ad vera fyrirmynd annarra i atferli og hegdun. En oft ber su skuldbinding ekki tilaetladan
arangur og er asteedan ad flestir stjérnendur sja ekki sjalfa sig sem hluta af vandamalinu.
beir trua pvi ad pad séu ekki peir sem purfi ad breytast, jafnvel pétt i grundvallaratriGum
séu peir sammadla um ad leidtogar purfi ad vera sterk fyrirmynd i breytingaferlinu.
Velgengni breytinga krefst pess vegna ad stjérnendur framkvaemi gagnryna sjalfsskodun

og standi undir peirri abyrgd ad vera fyrirmynd breytinganna (Keller og Aiken, 2009).

6.1.3 Menning

Til ad meeta peim askorunum sem breytilegt vidskiptaumhverfi hefur i for med sér hafa
stjérnendur fyrirtaekja purft ad vanda til verks i ad finna betri adferdir til ad leida og
styra skipulagsbreytingum. Einnig hafa peir purft aukna namni og vera medvitadri um
bad hlutverk sem menning spilar i slikum breytingum. Ulrich, Kerr og Ashkenas (2002)
halda pvi einmitt fram ad tveir pridju breytingaferla mistakist vegna rikjandi menningar
og andstodu starfsfolks til breytinga. Vid minnihattar rekstrar- og skipulagsbreytingar
geta stjérnendur oft leyft sér ad hunsa menninguna pvi hin einfaldlega sameinast
stigvaxandi breytingum. En pegar réttaekar breytingar verda a stefnu, skipulagi, kerfum
og verkferlum, verda stjéornendur ad breyta venjum nuverandi menningar svo ad

breytingarnar geti ndd arangri (Anderson og Ackerman-Anderson, 2010).
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7 Mannlegur pattur skipulagsbreytinga

Pegar hafist er handa vid fyrirfram akvednar breytingar, verda alltaf einhverjir med og 4
moti par sem breytingar verda aldrei hlutlausar eda 6hadar verdmaetum (Burnes &
Jackson, 2011). Segja ma ad breytingar séu akvedin krafa sem 16g6 er & skipulagsheildina
sem kallar 8 umtalsverda breytingu a venjum og hegdun starfsfdlks. bessu fylgir mikil
dvissa sem felur i sér fjdlmargar askoranir fyrir fyrirtaeki og starfsferil einstaklinga. A
medan breytingaferlid er akvedid og skipulagt af aedstu stjornendum, eru pad
starfsmenn af 6llum svidum innan fyrirtaekisins sem purfa ad takast & vid ahrif
breytinganna (Porras og Robertson, 1992). Starfsmenn purfa pvi ekki einungis ad
adlagast breytingunum og laera nyjar adferdir til ad nd endurskilgreindum markmidum,
heldur standa af sér ymsar hindranir og bakslég i breytingaferlinu & sama tima (Avey

o.fl., 2008).

Breytingaferli sndast ad stérum hluta um undirbuning, dsetlanir og sannfaeringu, en
oft er eina leidin til ad bezeta frammistédu fyrirtaekisins ad breyta hugarfari
einstaklinganna (Herold og Fedor, 2008). | fyrsta lagi verda starfsmenn ad sja tilgang
breytinganna og vera sattir vid paer, ad minnsta kosti nog til ad lata 4 pzer reyna. b3
burfa umbunar- og vidurkenningarkerfi einnig ad vera i takt vid nyja hegdun (Lawson og
Price, 2003). Starfsfolk verdur ad sja fyrirmyndir i yfirménnum sinum og 6dru
samstarfsfolki og pvi er mikilvaegt fyrir stjérnendur ad syna gott fordeemi, pvi
skuldbinding smitar Ut fra sér (Lawson og Price, 2003). Mikilveegi pess ad fylgja ordum
eftir med gjordum er svo algjort grundvallaratridi til ad na skuldbindingu gagnvart
verkefnum af 6llum staerdargradum. God leid fyrir stjornendur til ad syna skuldbindingu
beirra er ad vera synilegir og deila upplysingum med 6llum stigum stofnunarinnar

(Schifalacqua o.fl., 2009).

7.1 Vidhorf til breytinga

Kotter (1996) bendir & ad rottaekar breytingar geti hjalpad fyrirtaeekjum verulega ad
adlagast breyttum adstaedum, auka samkeppnisforskot og komi peim & betri stad fyrir
framtidina. En hann undirstrikar einnig okostinn sem dumflyjanlega fylgir svo miklum
breytingum. Pegar mannleg samfélog eru neydd til ad adlagast breyttum adstaedum,

fylgir alltaf dkvedinn sarsauki. bratt fyrir ad upplifun hvers og eins sé mismunandi,
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upplifa stjérnendur jafnt sem starfsmenn ferli afneitunar, hraedslu og 66ryggis vid nyjar

adstaedur adur en peir saettast vid paer.

Relél ’ Hofnun \ —  Edstustomendur
==+ Millisyémendur
....... Almennir starfsmenn
Samp\ k}u N

Mynd 8. Ferli tilfinninga i breytingum (Hughes o.fl., 2006)

Tilfinningalegt stig

Stjérnendur fara p6 jafnan hradar i gegnum ferlid en starfsmenn pvi peir hafa vitad af
adstaedunum lengur. Peir vilja pvi oft a8 tidum ad breytingarnar taki styttri tima en
raunheaeft er fyrir starfsfélkid, en verda ad passa sig a@ ad verda ekki dpolinmédir og byrja
ad reka a eftir peim (Hughes, Ginnett og Curphy, 2006). Med pvi ad yta of mikid 4
starfsfélkid geta peir valdid pvi ad pad bakkar, fer i vorn og veitir par med

breytingaferlinu enn meiri andstédu (Kotter, 1996).

“The point here is not to have the organization force employees to learn, but to

create a context in which they will want to learn” (Flood, 1993b)

Gefa parf starfsfélki tima til ad lata af gomlum hefdum og hefja nytt upphaf. Flestir
finna i byrjun fyrir akvednum missi og soknudi, dsamt pvi ad finnast peir hafa minni
stjérn & hlutunum. Sumir starfsmenn finna fyrir 6gn vid stédu sina eda starfsoéryggi og
otta vid ad fullneegja jafnvel ekki nyjum grunnporfum sem starfid krefst af peim.
Starfsmenn mynda sdlraen tengsl vid starf sitt og dbyrgdina sem fylgir pvi, svo gera ma
rad fyrir skorti 4 trausti par sem starfsmonnum finnst oft brotid a salfraedilega
samningnum | kjolfar breytinga. Vid slikar adstaedur eins og réttekar
skipulagsbreytingar, leitast starfsmenn pvi eftir skilningi og samud fra stjornendum.
Einnig er mikilvaegt ad stjornendur gefi starfsfélki sinu svigram til ad tja tilfinningar sinar
og pad fai ad sakna i sma stund og raeda breytingarnar (Gylfi D. Adalsteinsson, munnleg

heimild, 28. mars 2009).
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Tilfinningar starfsmanna hafa mikil ahrif 8 hegdun peirra i breytingaferlinu og par af
leidandi Utkomu breytinganna. Tilfinningarnar endurspegla tulkun @ atburdum sem eiga
sér stad i vinnuumhverfinu og kunna ad hafa ahrif 4 almenna skynsemi & timum dvissu
likt og i breytingum (Tiedens & Linton, 2001). Tilfinningar geta pannig haft ahrif &
hugsanaferlid eins og pvi hvernig starfsmenn bregdast vid tilteknum verkefnum. baer
hafa einnig ahrif 8 hvada upplysingar starfsmenn velja ad muna, tulka og laera pegar peir
burfa ad takast & vid Oljésar adstedur (Forgas og George, 2001). bad er pvi afar
mikilvaegt fyrir stjérnendur ad leggja dherslu & ad 6d6last gédan skilning a tilfinningum
starfsfélksins, pvi peirra vidbrogd og vidhorf geta annad hvort haft hamlandi eda

hvetjandi ahrif @ arangur breytinganna (Smith, 2004).

7.2 Andstada, edlileg vidbrogo vio breytingum

Andstada er hegdun sem talid er ad komi upp til pess ad vernda einstakling fyrir ahrifum
af raunverulegum eda imyndudum breytingum (Zander, 1950). Andst6du ma svo skipta i
tvo undirflokka, virka og dévirka andstodu. Virk andstada felur i sér hegdun eins og ad
finna sok, gera litid ur, hreedast og notfeera sér adsteedur. Hlutlaus andstada felur i sér
ad sampykkja munnlega en fylgja pvi ekki eftir, gera sér upp fafreedi og halda aftur af

upplysingum (Bolognese, 2002).

2a

Skynjun a
avinningi

1a
Plvishort til] 5

1b breytinga
EE—

Andstada

Patttaka 1
breytingu 2b

Mynd 9. Andstada vid breytingum (Giangreco og Peccei, 2005, bls. 1819).

A mynd 9 ma sja ad andstada starfsmanna verdur fyrir beinum dhrifum af vidhorfum
beirra til breytinganna (sl6d 3 i likaninu). Vidhorf til breytinga skapast hins vegar af
skynjun einstaklinga & kostnadi og davinningi breytinganna, asamt patttoku peirra i
ferlinu (slédir 1a og 1b). Pvi ma segja ad skynjun starfsmanna a kostnadi, avinningi og
patttéku hafi ébein ahrif & andstédu i gegnum vidhorf peirra gagnvart breytingum.
Vidbrogd einstaklinga vid breytingum byggja pannig ad miklu leyti a vidhorfi peirra a

raunverulegu innihaldi og afleidingum breytinganna, einkum hvort paer beri med sér
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persénulegan hagnad eda tap. Starfsfolk verdur einnig jdkveedara og synir
breytingaferlinu minni andstodu ef pad feer ad taka patt i préoun og framkveemd
breytinga (Giangreco og Peccei, 2005).

Samkveemt Bauer (1993) getur andstada starfsmanna vid breytingum verid
vidvorunarmerki og aminning um ad eitthvad sé ad i breytingaferlinu. Hins vegar getur
hidn & sama tima verid naudsynleg forsenda fyrir arangursrikar breytingar. Sé henni er
stjornad a réttan hatt, getur hdn veitt uppbyggilega endurgjof til stjérnenda i
breytingaferlinu (Klein, 1969; Johns, 1973). Ford o.fl. (2008) leggja til ad takast a vid
andst6du eins og annan agreining. Med 6drum ordum, ad lita ekki eingdbngu 4 andstodu
sem eitthvad neikvaett, heldur ad hun geti einnig gegnt jakvaedu hlutverki. Upplysandi
og vel meint umrada og gagnryni jafngilda nefnilega ekki endilega neikvaedri andst6du.
Slik umraeda getur pess i stad hjalpad stjérnendum og starfsmonnum ad 6dlast betri

skilning dsamt pvi ad syna fram 3 fleiri valkosti og lausnir (de Jager, 2001).

Pad er mannleg tilhneiging ad vilja samkveemni (e. consistency) og er andstada vid
breytingum pvi i raun heilbrigd og edlileg vidbrogd. An samkvaemni veerum vid 6faer um
ad spa fyrir um hegdun félks eda koma @& okkar eigin rdtinu og jakvaedu
hegdunarmynstri. Hins vegar getur petta sama stadfasta afl unniéd 4 méti pvi pegar
innleiding breytinga a sér stad. Félk hefur tilhneigingu til ad vilja ekki vikja fra hegdun
sem hefur reynst peim vel hingad til. En hvers vegna er svona erfitt ad fa folk til ad
breytast pegar porfin fyrir breytingar er svo augljés? bad er einmitt vegna pess ad porfin
fyrir breytingar er ekki svo augljds fyrir peim. Segja ma ad starfsfdlk berjist ekki beint
gegn hugmyndinni um breytingar, heldur pvi ad pad sjalft parf ad breytast. pad er pvi
hlutverk stjérnenda ad utskyra hvers vegna starfsfélkid aetti ad vilja breytast og pannig
leggja undirstodur ad dhuga og vilja i stad andstédu (Palmer, 2004; American Society for

Quality, e.d.).

7.2.1 Andstada og motpréi millistjérnenda

Eins og a0ur segir getur andstada gegn breytingum tekid a sig ymsar myndir og pa er
mikilveegt ad adgreina augljésan og dulinn mdtpréa. Motprdi getur birst i ymsum
einstaklings- eda hopadgerdum og birst i virkri hegdun eda adgerdaleysi. ba er
sérstaklega mikilvaegt ad skoda andst6du og métproa i tengslum vid millistjérnendur

(Giangreco, 1999). Millistjérnendur eru tengilidir milli undirmanna og yfirstjornar og er
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adkoma peirra i skipulagsbreytingum veigamikil en oft vanmetin. Huy (2001) vill meina
ad millistjérnendur hafi i raun fjogur ahrifamikil hlutverk i breytingaferlinu. beir eru
hugmyndasmidir: sja ny taekifeeri, greina vandamal 4 audveldari hatt vegna ndlaegdar vid
atburdi og sja heildarmyndina. beir eru upplysingamidlarar: njéta trausts, hafa gott
tengslanet, 6formlegt vald, langan starfsaldur og pekkja vel hvernig daglegir hlutir ganga
fyrir sig. beir eru sdlfreedingar: pekkja vel sitt folk og veita fyrstu hjalp med pvi ad hjalpa
starfsmonnum ad takast @ vid tilfinningarnar. Ad lokum eru peir studpudar: pegar
yfirstjorn vill drifa breytingar afram en starfsfolk vill fara sér haegar, pa finna peir
jafnvaegid svo dagleg starfsemi raskist ekki. [ tilviki millistiornenda er métpréi mun
liklegri til ad koma fram sem adgerdaleysi, frekar en opin og augljés andstada i gard
breytinganna. Millistjérnendur tja pvi frekar 6anaegju sina eda moétpréa med dulinni eda
6beinni andstddu, eins og dvirkni i studningi vid breytingarnar eda med atferli sem

haegir & ferlinu og gerir innleidingu breytinganna erfidari.

7.3 AQ vinna bug a andstodu

Andstada hefur oft verid talin ahaetta i breytingaferlinu sem parf sérstaklega ad stjérna.
Samkveemt Fiedler (2010) felst uppbygging dhaettustyringar i pvi ad greina og meta
mogleika @ andst6du, dsamt pvi ad skipuleggja hvernig verdur tekid a henni. Einnig parf
ad undirbua og kynna hvernig megi fordast andst6du og hvada urlausnir purfa ad vera til
stadar. Ad lokum parf ad finna hvada adferd hentar til ad stjéorna eda styra moégulegri

andstodu.

Adferdir breytingastjérnunar bryna pa naudsyn ad midla upplysingum & sem
fidlbreyttastan hatt til starfsmanna, en oft naer pad ekki tileetludum &rangri. Astaedur
breytinganna eru pa oft ad fyrirtaekid verdi ad halda samkeppnisforskoti, vera leidtogar
a sinu svidi og annad i peim dur. bessi markmid koma yfirleitt fra stjiéornendum og hvad
pbeim finnst skipta mali. Rannsdknir syna pé ad slik markmid virka ekki sem hvatar &
starfsfolk til ad skuldbinda sig breytingunum og leggja sina orku i ferlid. Pad er pvi i hag
stjérnenda ad finna asteedur sem virka hvetjandi a starfsfélkid, eins og t.d. ahrif 3
samfélagid, vidskiptavininn, lidsheildina og 4 einstaklinginn persdnulega. Stjérnendur
vaeru einnig betur settir ef peir myndu verja hluta af peim tima sem aztladur er til ad

midla upplysingum til pess ad hlusta a starfsfélkid i stadinn (Keller og Aiken, 2009).
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Margir stjéornendur telja ad mjuk umraeduefni eins og tilfinningar, hugsanir og
vidhorf starfsmanna eigi ekkert erindi & vinnustadnum. Su skodun fellur ad mestu um
sjalfa sig par sem pad eru hugsanir, tilfinningar og vidhorf starfsmanna sem styra
hegdun peirra. Lawson og Price (2003) vilja meina ad pad séu fjogur undirstoduatridi
sem talin eru naudsynleg adur starfsmenn munu breyta hegdun sinni. Pad fyrsta er
sannfaerandi saga, vegna pess ad starfsmenn verda ad sja tilgang med breytingunum og
vera sammala peim. Annad undirstoduatridid eru fyrirmyndir, pvi starfsmenn verda ad
sja stjérnendur og samstarfsmenn sem peir lita upp til hegda sér 4 nyjan hatt. bad pridja
er ad styrkja verkferla, pvi kerfi, ferlar og hvatning verda ad vera i samraemi vid nyja
hegdun. bad fjorda er svo ad byggja upp getu, vegna pess ad starfsmenn verda ad hafa

ba feerni sem parf til ad gera videigandi breytingar.

patttaka i breytingaferlinu er ad lokum afar mikilvaegur partur. begar starfsmenn fa
ekki ad taka patt i breytingaferlinu og peim ekki veittar upplysingar um astaedur,
verkferla og daetladan avinning af breytingunum, getur pad leitt til mikillar andst6du og
jafnvel ordid til pess ad verkefnid mistekst. Pad hefur sleem ahrif 4 fyrirtaekid sjalft og
samskiptin innan pess, en auk pess hefur pad ahrif a vidskiptavini og ordspor
fyrirtaekisins. Stjérnendur lita oft & pad sem séun a tima ad lata starfsfolkid sjalft
uppgotva pad sem peir vita nu pegar og velja pvi frekar ad segja peim pad. bvi midur
hefur pessi adferd pau ahrif ad starfsfélk missir tilfinningu a eignarhaldi og peirra paetti i
breytingunum. begar starfsfélk hins vegar feer ad taka patt, er pad mikid frekar tilbuid
ad skuldbinda sig breytingunum. bPad kemur morgum stjéornendum a dvart hversu
arangursrik patttaka starfsmanna getur reynst, en oft fa peir betri og fjolbreyttari lausnir
vid vandamalum fyrir vikid (Keller og Aiken, 2009). Stjérnendur geta hjalpad til vid ad
efla vitund um breytingar a rekstrarskipulagi i gegnum tidar uppfaerslur og upplysingar
um edli breytinganna. A3 60last studning starfsmanna og traust a nyjum ferlum og
vorum mun auka patttoku og langtima vidurkenningu 4 peim breytingum sem verid er

ad innleida (Benedict, 2007).
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8 Rannsdkn

Rannsdknir i félagsvisindum (e. social research) byggja 4 samansafni adferda og
adferdafreda sem rannsakendur geta notad kerfisbundid til ad framkalla visindalega
bekkingu um hinn félagslega heim. Félagslegar kenningar (e. social theories) mynda svo
kerfi tengdra hugmynda sem pjappa saman pekkingu um félagslega heiminn, uUtskyra
hversu flokinn hann er og af hverju akvednir hlutir gerast (Scribd, e.d.). Med slikum
rannséknum er leitast vid ad yfirfaera nidurstédur sem fengnar eru fra afmoérkudum hopi
einstaklinga yfir & steerri heild med pvi finna akvedid sjonarhorn a veruleikann. Til ad
sem bestur drangur ndist parf ad taka tillit til margra patta og naudsynlegt er ad kunna
god skil 4 adferdafraedi og tolfraedi (Sigurlina Davidsdottir, 2003; pordlfur borlindsson og
porlakur Karlsson, 2003).

Markmidum rannsékna i félagsvisindum ma svo skipta i prja megin flokka: leitandi,
lysandi og skyrandi rannsoknir. Flokkarnir byggja @ peim nidurstodum sem rannsakandi
vill reyna ad na fram, hvort sem pad er ad kanna nytt vidfangsefni, lysa félagslegu
fyrirbeeri eda Utskyra hvers vegna eitthvad gerist. | lysandi rannsékn (e. descriptive
research) sem pessari er megin tilgangurinn ad mala mynd af dkvednum adstaedum,
asamt pvi ad setja fram lysingu peirra skrefa sem tekin verda til ad svara
rannsoknarspurningum. Rannsdknarvinna byrjar med dakvedinni hugmynd og er
rannsékn framkveemd i framhaldinu til ad lysa henni ndkvaeemlega. Med pvi er haegt ad
draga fram greinargéda mynd af hinu tiltekna rannséknarefni i lokin (Scribd, e.d.). Val &
rannséknaradferd er pvi einn peirra mikilvaegu patta sem huga parf ad til ad framkveema
gd0a rannsokn. Velja parf pa rannséknaradferd sem er best til pess fallin ad proéfa
sannleiksgildi tilgdtna, svara rannsdknarspurningum og varpa ljési a peer kenningar sem
eru til umfjdllunar (J6n Gunnar Bernburg og bérdlfur bérlindsson, 2006). | pessum kafla
verdur skyrt fra rannsdéknarefninu og markmidum rannséknar gerd god skil. Farid verdur
yfir adferdafreedi rannséknarinnar dsamt kostum hennar og goéllum og peim
meeliteekjum sem rannsakandi notadi. Einnig verdur skyrt frd patttakendum og
framkvaemd rannsoknarinnar. Farid verdur yfir gagnaséfnun og tolfraedilegra drvinnslu,
asamt greiningu gagna. A0 lokum verdur greint fra sidfraedilegum dlitamalum

rannsoknarinnar.
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8.1 Rannsoknarefni

Rannsakanda baudst pad taekiferi ad framkvama rannsdknarverkefni sitt innan deildar
Fiskionadarseturs hja hateknifyrirteekinu  Marel. Marel er | hoépi steerstu
atflutningsfyrirtaekja Islands og er i fararbroddi & heimsvisu i préun og framleidslu &
hapréudum bunadi og kerfum til vinnslu a fiski, kjoti og kjuklingi. Hja fyrirtaekinu starfa
um 4000 manns, par af um 500 & islandi. Starfsfélk Marel kemur pvi vidsvegar ad og
hefur élikan bakgrunn og menningu (Marel, e.d.). Fyrirtaekid gengur um pessar mundir i
gegnum miklar og réttaekar breytingar sem ganga undir nafninu Simpler Smarter Faster,
en par er eitt staersta verkefnid ad adlaga rekstur fyrirtaekisins ad nyrri stefnu og
einfalda skipulag. Rannsakandi fékk ad vinna ad rannsdékninni samhlida

skipulagsbreytingunum sem var i senn mjog dhugavert og spennandi.

Til ad afla upplysinga og leyfis fyrir rannsékn hafdi rannsakandi samband vid David
Frey Oddsson, yfirmann mannaudsmala hja Marel. Fundur var dkvedinn i Marel pann
30. januar 2015 par sem rannsakandi skyrdi fra markmidum sinum med verkefninu. Auk
bess lagdi rannsakandi fram drog ad spurningum fyrir spurningakénnun sem 16g6 yrdi
fyrir starfsmenn Fiskidnadarseturs. Rannsakandi maetti mikilli jakvaedni og dhuga og fékk

goofuslegt leyfi til ad framkvaema rannsdknina.

begar radist var i verkefnid Simpler Smarter Faster arid 2014 var lagt var upp med ad
sameina rekstrareiningar sem pjéna soOmu porfum vidskiptavina og byggja 4 sému
teeknilegu getu. Breytingarnar snuast einnig um ad hamarka framleidslu til ad jafna
nytingu audlinda innan fyrirtaekisins. Markmidid er ad pjéna poérfum vidskiptavina betur,
stytta tima fra pvi ad hugmynd kviknar pangad til hun kemst & markad, asamt pvi ad
auka skilvirkni i rekstri. Voruframbod verdur ad auki endurskodad til ad auka
slagkraftinn a peim svidum par sem fyrirtaekid hefur skyrt samkeppnisforskot og sterka
markadsstodu. Adgerdirnar hafa hingad til haft i for med sér faekkun starfsmanna, lokun

framleidslueininga og miklar breytingar a starfsemi fyrirtaekisins.

Megin tilgangur rannséknarverkefnisins er pvi ad greina hver stadan er innan deildar
Fiskionadarseturs svo haegt sé ad veita stjornendum goda innsyn um framvindu
breytingaferlisins og lidan starfsmanna. Markmidum rannséknarinnar er skipt upp i tvo
hluta par sem fyrst er kannad hvada adferdir voru notadar vid undirbuning og

framkvaemd breytinganna hja Marel og bpeer bornar saman vid fraedi
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breytingastjérnunar. Sidan leitast rannsakandi vid ad geta varpad ljési a vidhorf
starfsmanna til breytingaferlisins; upplysingaflaedis, patttoku og peirra dhrifa sem ferlid

hefur haft 4 pa fram ad pessu.

8.2 Adferdafraedi

Adferdafreedi (e. methodology) er samansafn adferda og verkfeera til ad maela og skoda
akvedna peetti i samfélaginu. Upplysingar og gogn eru skilgreind i peirri von ad
nidurstédur studli ad nyrri pekkingu (Scribd, e.d.). | adferdafraedi ma finna tvé hugtok
sem lysa pvi hvada nalgun rannsakandi hefur valid fyrir rannsékn sina, en pau eru

megindleg (e. quantitative) og eigindleg (e. qualitative) adferdafraedi.

[ pessari rannsékn var studst vid megindlega adferdafraedi. | slikum rannséknum er
leitast vid ad proéfa tilgdtur sem settar eru fram i byrjun og er markmidid ad maela og
bera saman athafnir, vidhorf og einkenni einstaklinga og hopa med tolulegum heetti.
Reynt er ad bera kennsl & mynstur og tengsl dkvedinna atrida til ad spa fyrir um
framtidina, asamt pvi ad préfa fyrri kenningar til ad prda paer afram. Hugtok eru skyrar
breytur og notast er vid sto6lud meeliteeki sem eru akvedin a6ur en gagnasoéfnun fer
fram. Goégn eru i formi talna sem fast ut fra ndkveemum maelingum og kenningar byggja
ad mestu 4 orsakatengslum og afleidslu (e. deduction). Adferdir eru stadladar,
endurtekningar algengar og greining gagna byggir a tolfraedi, téflum eda linuritum og
umraedu um hvernig paer nidurstédur tengjast upphaflegum tilgdtum (Neuman, 2003;
Scribd, e.d.). Megindlegum rannséknum ma svo skipta i tvo hépa, langtimarannsdknir (e.
longitudinal research) og pversnidsrannséknir (e. cross-sectional research).
Langtimarannséknir afla upplysinga yfir lengra timabil, en i pversnidsrannsékn sem
bessari er midad vid einhvern 3akvedinn timapunkt til ad varpa ljosi & adstaedur.
bversnidsrannsdknir eru einnig fljdtlegar og ddyrar i framkveemd, en ékosturinn er ad

baer geta ekki greint félagslegar framfarir eda breytingar (Scribd, e.d.).

Rannséknir purfa ad hlita dkvednum logmalum til ad paer uppfylli stadladar krofur um
ga0i (Sigurlina Davidsdéttir, 2003). Lincoln og Guba (1985) settu fram vidmid um gadi
rannsokna og voru lykilhugtdkin i megindlegum rannséknum areidanleiki, innra og ytra
réttmaeti, asamt hlutlaegni. Pad er pd nanast 6mogulegt ad na fram fullkomnun i 6llum
viomidunum, en hugtokin hjalpa til vid ad auka truverdugleika og agaeti nidurstadna

(Scribd, e.d.).
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Areidanleiki (e. reliability) stendur fyrir stédugleika, samrami og stédlun maelinga, en
i megindlegum rannséknum er mikid lagt upp uar pvi ad mzelitaeki séu areidanleg.
Mzelingar purfa med 6drum ordum ad vera pad ndkveemar og stadladar ad peer leidi til
samkvaemni milli endurtekinna eda jafngildra malinga. Med areidanleika er att vid
fylgni milli tveggja maelinga par sem tilviljanabundnir pzettir hafa litil ahrif @ nidurstédur.
Til pess ad fordast 6dareidanleika verdur pvi t.d. ad skilgreina spurningar og hugtok pad
vel ad pad lendi ekki & svarendum ad skilgreina eda tulka pau (Sigurlina Davidsddttir,

2003; Gudrin Arnadéttir, 2003; Scribd, e.d.).

Réttmeeti (e. validity) segir til um pad hvort sterk rokleg tengsl séu milli hugtaksins
sem maela 4 og maeliteekisins sem notast er vid. Innra réttmaeti (e. internal validity) visar
til pess hvort haegt sé ad utiloka adrar skyringar, p.e. ad tilgdtan ein og sér hafi ahrif a
hadu breytuna og sé raunverulegur orsakavaldur breytinga a henni. Ytra réttmeaeti (e.
external validity) segir til um hvort alhaefa megi nidurstddur tilraunar yfir & adsteedur og
atburdi, eda finna med peim eins konar 16gmal. Ef ad rannsékn skortir ytra réttmeeti,
eiga nidurstodur hennar adeins vid um tilraunina sjalfa. En ef haegt er ad syna fram &
ytra réttmaeti rannsodknar, eykur pad mjog a geedi hennar og gildi (Sigurlina Davidsdattir,

2003; Scribd, e.d.).

Hlutlaegni (e. objectivity) felur i sér ad nidurstodur rannsdkna séu 6hadar skynjunum,
vidhorfum og I6ngunum félks. Margir telja ad malingar megindlegrar adferdafraedi séu
hlutleegasta leidin i attina ad sannleikanum par sem peaer litist ekki af gildismati
rannsakandans. Reyndin er pé su ad eitthvad gildismat liggur avallt ad baki pvi hvad

valid er ad maela og hvernig (Sigurlina Davidsdéttir, 2003).

8.3 Meelitaeki

Meeliteeki (e. instrument) er verkfaeri til ad meta maelanlega hluti & kerfisbundinn hatt
(Royeen, 1997). Malitaeki eru m.a. naudsynleg til ad setja fram kenningar, dsamt pvi ad
meta astand og porf fyrir ihlutun. b3 er haegt ad athuga edli vandans og hvort haegt sé
ad hafa ahrif 4 hann. Samkveemt Gudrunu Arnadéttur (2003) er algengt ad flokka
maelikvarda i fjora flokka: flokkunarkvarda, radkvarda, jafnbilakvarda og hlutfallskvarda.
i bessari rannsékn var studst vid radkvarda (e. ordinal scale), en tilgangur radkvarda eru

ad flokka skylda eiginleika, veita upplysingar um r6d peirra og bera saman talnagildi.
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Spurningakannanir og Likert-kvardar falla undir radkvarda par sem akvardad er hversu

sammala eda 6sammala svarendur eru akvednum stadhaefingum.

Meeliteeki pessarar rannsoknar var i formi spurningakénnunar (sja vidauka 3) og var
hdn atfeerd baedi 4 islensku og ensku fyrir starfsmenn FiskiGnadarseturs. Konnunin
samanstéd af 23 spurningum. Spurningar 1-18 voru & skalanum 1-5, 1:Mjog 6sammala,
2:Frekar 6sammadla, 3:Hlutlaus/A ekki vid, 4:Frekar sammala og 5:Mjég sammala.
Spurningar 19-20 voru opnar spurningar til ad gefa starfsméonnum taekifaeri 4 ad segja
hvort pad veeri eitthvad sem peir vaeru sérstaklega dnaegdir eda dnaegdir med vardandi
breytingarnar. Ad lokum komu svo prjar bakgrunnsspurningar par sem spurt var um
stadsetningu, starfssvid og starfsaldur, en pezer spurningar voru énumeradar. Fraedi
breytingastjérnunar og atta prepa kenning Kotter (1996) voru hofé til hlidsjénar vio gerd
spurninganna og ordalag hnitmidad til ad studla ad gédum skilningi patttakenda og par
med areidanleika nidurstadna. Einnig var leitast vid ad hafa adhugaverdar og léttar
spurningar i byrjun, spurningar um adalvidfangsefni rannséknar i midju og aftast komu
svo vidkveemari spurningar asamt bakgrunnsspurningum. bad var gert til ad gera
kénnunina adgengilegri, en auk pess studlar upprédun sem pessi ad pvi ad patttakendur
verda jakvaedari og minnkar pad likur a tilviljanavillu i svérum vegna preytu eda pirrings

(Porldkur Karlsson, 2003).

8.3.1 Spurningakannanir

Spurningakannanir (e. questionnaires) eru algeng adferd til ad afla upplysinga um
vidhorf folks og eru Likert-kvardar eda matskvardar (e. rating scales) yfirleitt notadir til
ad meelinganna. Svarmoguleikar liggja 8 meelistiku par sem patttakendur meta hversu
sammala eda dsammala peir eru akvedinni fullyrdingu eda spurningu (Fanney
Pérsdéttir, 2006). Styrkur spurningakannana er ad paer geta synt fram a réttmaeti i peim
skilningi ad sterk tengsl eru @ milli pess sem fdlk segist gera og pess sem pad gerir. Ef
hugad er vel ad gerd spurningakénnunar pa er hun areidanlegt maelitaeki sem reynist vel
vio ad kanna hegdun, vaentingar, lidan, vidhorf eda skodanir starfsfélks (Porldkur

Karlsson, 2003).

Spurningakannanir sem lagdar eru fyrir starfsmenn fylgja oft i kjolfar dkvedinna
adgerda, t.d. nyrrar aaetlanagerdar, gaedastjérnunar og teymismyndana. Hver og ein

bessara adgerda getur haft mismunandi ahrif a fyrirtaekié og pad tekur kunnattu ad bua
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til og stjérna starfsmannakdonnun sem tryggir stjérnendum notheefar tillogur til
endurbdta (Organized change, e.d.). Stundum berast upplysingar i gengum ordrém
innan fyrirtaekisins ad eitthvad sé i élagi i skipulagsheildinni, eda ad audkennd vandamal
hafa ndd pvi stigi ad stjornendur verda ad adhafast eitthvad. Einnig getur verid ad
fyrirtaekid sé buid ad steekka 6rt og hafi i kjolfarid tapad tilfinningunni um samheldni
innan skipulagsheildarinnar. Auk pess geeti fyrirtaekid hafa ordid fyrir missi
lykilstarfsmanna og pvi sé porf a ad skilgreina vandamal i menningu og andrumslofti
sem geetu verid valdur af brottfor peirra (organized change, e.d.). Spurningakannanir a
starfsmonnum geta pvi hjalpad til vid ad greina ymis vandamal og andrimsloftid &
vinnustabnum, dsamt pvi ad nidurstodur gefa moguleika 4 ad sja fyrir hugsanleg
vandamal. bzer eru gott verkfeeri til ad leggja mat a teymisvinnu, stjérnunarstil og pau
ahrif sem skipulagsbreytingar hafa a starfsmenn (organized change, e.d.). Annar kostur
spurningakannana er ad paer eru hagkvaemar og mogulegt er ad afla fjolbreyttra gagna
um vidhorf félks, reynslu og hegdun a stuttum tima (Jon Gunnar Bernburg og bérélfur

porlindsson, 2006).

En pétt styrkleikar spurningakannana séu margir, hafa paer einnig sinar takmarkanir.
bzer eru yfirleitt ekki snidnar til pess ad rannsaka ahrifamatt samfélagslegra patta par
sem grundvallareining samanburdarins er yfirleitt einstaklingurinn og persdnulegar
adstaedur hans, reynsla og vidhorf (Jon Gunnar Bernburg og boérdlfur boérlindsson, 2006).
Einnig eiga patttakendur spurningakannana pad til ad hafa dhyggjur ad haegt sé ad rekja
sleemar athugasemdir til baka til peirra. Ef patttakendur eru starfsmenn fyrirtaekis og
upplysingar vidkveemar skapast oft mikill 6tti vid ad peim hefnist fyrir athugasemdir
sinar, en afar mikilvaegt er ad komast i veg fyrir slikan étta. Sterk yfirlysing stjérnenda
um nafnleynd hjalpar par mikid, asamt pvi ad lata hlutlausan adila halda utan um
nidurstdédur. bar sem opnar spurningar koma fyrir, getur hlutlausi adilinn séd um ad
safna saman athugasemdum og tulka nidurstdédur, en par med fa stjérnendur ekki sja

beint hvad starfsmenn skrifa ord fyrir ord (organized change, e.d.).

8.3.2 Fjolbreyttar adferdir
Notkun fj6lbreyttra adferda til ad spyrja um sams konar upplysingar er pvi adalsmerki
golrar upplysingadflunar. Nidurstodur tolulegra kannana (par sem gefin er einkunn &

kvaranum 1-5) er audvelt ad meta, en paer geta misst marks ef spurningin er ekki négu
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vel ordud. Fyrirteeki geta pannig misst af upplysingum um mikilvaeg malefni ef
spurningar eru ekki vel valdar, en slikt vandamal fylgir p6 ekki spurningum sem eru
opnar. Opnar spurningar gefa svarendum meira svigrim til ad tja sinar skodanir, en eru
bo ekki eins ndkveemar. Erfidara er ad meta nidurstodur og paer eiga pad til ad vera
smitadar af skodunum og tulkun pess sem safnar peim saman. Slikt gerist ekki med

tolulegum kénnunum (organized change, e.d.)

8.4 Ppatttakendur

Hugtakid pydi (e. population) er dregid af ordinu pjod og skilgreint sem hdpur
einstaklinga med sameiginleg maelanleg einkenni. Urtak (e. sample) stendur fyrir pad
safn einstaklinga sem & kerfisbundinn hatt er valinn ar skilgreindu pydi. Urtakid pjonar
sem litid synishorn af pydinu sem gerir rannsakanda kleift ad draga alyktun og leggja
mat 4 hegdun eda vidbrogd pydisins. Ein af undirstodum gédrar rannséknar er ad uUrtak
hennar sé rétt valid. bad merkir ad Urtak sé dregid af réttum pydislista, pad sé naegilega
stort og réttri Urtaksadferd sé beitt. Med staerra og par med stédugra urtaki, aukast likur
a itarlegri nidurst6dum vid drvinnslu og maeliskekkjur verda mun ahrifaminni. Brottfall
er ein algengasta orsok kerfisbundinnar urtaksskekkju (e. sampling bias) og a pad vid
begar einstaklingar i upprunalegu urtaki skila sér ekki i endanlegu urtaki, en 70-80%
svarhlutfall er pé talid mjog gott. Nidurstédur rannséknanna eru svo oft a tidum notadar
sem grunnur ad akvérdunum sem teknar eru vardandi rekstur og afkomu fyrirtaekja

(Scribd, e.d.).

i pessari rannsékn var notast vid hentugleika Urtak (e. convenience sample) par sem
bydid var starfsmenn Marel i heild og urtakid starfsmenn deildar Fiskidnadarseturs.
Pegar notast er vid hentugleika urtak er einblint 4 litinn kostnad og tima, en med slikri
adferd er haegt ad leggja konnun fyrir allstort drtak @ mjog skdmmum tima. Med
hentugleikadrtaki er markmid rannsoknar frekar ad alykta um tengsl a milli breytna par
sem erfitt er ad alhaefa nidurstodur a pydid. Nidurstodurnar geta po gefid stjornendum
akvedna hugmynd um st6du mala hja 6drum deildum pott urtakid sé ekki négu
nakveemt til ad alykta um heildina. Einn helsti dkostur hentugleika Urtaks par sem
konnun er svarad a vefsvaedi, felst i pvi ad svarendur hafa frumkvaedid ad patttdku en

ekki rannsakandi. batttaka vill pa oft radast af pvi hversu mikilvaegt tiltekid mal er i
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augum svarenda en pvi meiri ahuga sem peir hafa @ vidfangsefninu, peim mun liklegri

eru peir ad svara spurningunum (Pérolfur bpérlindsson og borlakur Karlsson, 2003).

Rannsakandi fékk leyfi hja yfirmanni mannaudsmala hja Marel, David Frey Oddssyni,
til ad framkvaema rannsdknina med pad ad markmidi ad kanna undirblning og
framkvaemd breytinganna, asamt ahrifum breytingaferlisins & starfsfélkid. patttakendur
voru 76 talsins af peim 130 starfsmonnum sem fengu bod um patttoku og var
svarhlutfall pvi rétt um 60%. Af peim sem svérudu voru almennir starfsmenn 63 talsins
og 13 yfirmenn/stjérnendur. Flestir svarenda voru stadsettir 4 islandi, eda alls 42 og

voru bunir ad vinna hja fyrirtaekinu i tiu ar eda lengur.

8.5 Gagnasofnun

Eftir ad rannséknardzetlun var sampykkt um midjan jandar 2015 hoéf rannsakandi ad
semja spurningalista sem gati 4 sem bestan hatt varpad ljési & pau atridi sem
rannsakanda langadi ad kanna og veitt svor vid peim rannsdknarspurningum sem settar
voru fram i upphafi. Spurningakénnunin var sett upp i vefforritinu Google docs og sendi
rannsakandi tengil 4 Oléfu Sigurgeirsdodttur, rekstrarstjéra Fiskidnadarseturs, dsamt
kynningarbréfi til patttakenda (sja vidauka 1 og 2). Kynningarbréfid innhélt upplysingar
um tilgang rannséknar dsamt kynningu a rannsakanda og patttakendum heitid fullum
trunadi og nafnleynd. Ol6f sendi kynningarbréf og tengil rafreent & alla starfsmenn
FiskiGnadarseturs sem stadsettir eru vida um heim og var kénnunin opin fyrir svor fra 4.
februar til 1. mars 2015. Rannsakandi akvad ad gefa svo langan tima fyrir svérun par
sem starfsmenn eru ekki alltaf i husi og jafnvel stadsettir 4 radstefnum eda syningum og
bar med dliklegt ad peir veiti kdnnuninni athygli & medan pvi stendur. Svérun vid
konnuninni fér mjog vel af stad, en pegar haegdist & var henni fylgt eftir og dminning

send med télvupdsti til starfsmanna.

8.6 Urvinnsla gagna

Lysandi tolfreedi (e. descriptive statistics) lysir tolulegum upplysingum sem skilgreina
svorun vid hverri spurningu fyrir sig, til ad syna fram @ almenna tilhneigingu og dreifingu
gagna. Med slikri tolfraedi er reynt ad lysa nidurstédum a einfaldan hatt og draga upp

mynd til ad fraedast um pydid sem urtakid er talid takna. Par er algengt ad skoda tidni,
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medaltal, midgildi, sponn og stadalfravik, en myndir og toflur gegna par lykilhlutverki

(Creswell, 2002).

Vid tolfredilega urvinnslu byrjadi rannsakandi & ad skrd inn gogn dr
spurningakonnuninni i tolfraediforritid SPSS. Breytur voru skilgreindar og brottfoll, sem
voru einungis prju, voru medhondlud med pvi ad reikna Ut medaltal nidurstadna og
gefid pad gildi i stadinn. Naest valdi rannsakandi drvinnsluadferdir sem hann taldi best
henta rannsékninni, en fyrir valinu urdu marktektarproéf eins og t-prof, dreifigreining og
Ki-kvadrat dsamt einfaldri adhvarfsgreiningu. [ slikum préfum er midad vid akvedin alfa-
mork sem eru tdknud med p (e. probability), en p gildid segir til um likurnar a pvi hvort
mismunur milli hépa sé til kominn vegna tilviljunar. Likurnar teljast litlar ef p<0,05 og
bar med er heegt ad tulka nidurstédur 4 pann hatt ad pad sé ad minnsta kosti 95% vissa
um ad mismunurinn sé tolfraedilega markteekur (e. significant) (Hinton o.fl., 2004;

Wikibaekur, marktektarprof).

Adur en hafist var handa vid drvinnslu, setti rannsakandi gdgnin upp i tidnitoflur til ad
sja hvernig pau dreifdust og kanna hvort einhver fravik vaeru til stadar. Oll gégn voru
normal dreifd og engin fravik fundust. Til ad einfalda drvinnslu og nidurstédur voru
breytur med sameiginlegt pema sameinalar i eina (e. compute variables). Vid
sameiningu breytanna hugadi rannsakandi ad rannséknarspurningunum sem settar voru
fram i upphafi rannséknar og hvernig breytunum veeri best hattad til ad gefa sem
nakvaemust svor vid peim. Breyturnar urdu alls fjérar og var su fyrsta undirbuningur og
framkvaemd par sem ljosi var varpad 4 skodun starfsmanna & breytingaferlinu sjalfu.
Onnur breytan var upplysingafleedi sem endurspegladi hvernig starfsmenn matu
samskipti og upplysingaflaedi i ferlinu. Su pridja var lidan og starfséryggi til adé syna fram
a hvada ahrif ferlid hefur haft a starfsmenn fram ad pessu. Til ad su breyta gaeti gefid
rétta mynd purfti ad snda vid svarmoguleikum spurningar 9 svo peir veeru i samraemi vid
adrar spurningar innan breytunnar. Fjorda og sifasta breytan var svo jdkvaedni og
studningur yfirmanns til ad kanna hvort starfsmenn upplifi studning frd sinum
yfirménnum og hvort stjornendur séu synileg fyrirmynd breytinganna med jakveedni i
gard nys skipulags. bessar fjorar breytur voru svo endurkédadar (e. recoded) svo ad
gildin myndu endurspegla svarméguleika kdnnunarinnar, par sem talan 1 tdknadi mjog

6sammala og talan 5 mjoég sammala. Einnig var spurning 9 tekin sérstaklega og
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endurkddud, en han fékk nafnid pdtttaka. Pad var gert pvi rannsakandi vildi eiga
moguleika a ad skoda fylgni @ milli patttoku starfsmanna i ferlinu og pess hvernig peir

upplifdu breytingaferlid, asamt lidan peirra med breytingarnar.

Vid upphaf greiningar notadi rannsakandi t-prof (e. independent samples t-test) til ad
bera bakgrunnsbreytuna starfssvid saman vid endurkédudu breyturnar fimm, en t-proéf
metur hvort tolfredilega marktaekur munur er a tveimur medaltélum. bvi naest var
einhlida dreifigreining (e. one-way Anova) notud til ad bera hinar tveer
bakgrunnsbreyturnar, starfsaldur og stadsetningu, saman vid endurkédudu breyturnar.
Med dreifigreiningu er haegt ad skoda hvort tolfraedilega marktaekur munur sé 3 fleiri en
tveimur medaltélum og ef marktaekur munur greinist, er notast vid Tukey prof til ad sja
nakveemlega @ milli hvada hdopa munurinn liggur. bPar sem dreifigreining hafdi synt fram
a marktekan mun a stadsetningu og endurkédudu breytunum, framkvemdi
rannsakandi ki-kvadrat préf (e. Qhi-Square test) & peim breytum til ad kanna hversu
sterkt sambandid veeri. Ki-kvadrat préf greinir hvort markteekur munur sé a@ hlutféllum
hopa i krosstoflu og syna meelitolurnar Phi og Cramer's V fram & hversu sterkt
sambandid er. Ad lokum framkvaemdi rannsakandi einfalda adhvarfsgreiningu (e. simple
regression) en med henni er haegt ad skoda hvort frumbreytan (e. independent variable)
hefur marktaek ahrif a fylgibreytuna (e. dependent variable). Fylgni (e. correlation) segir
til um linulegt samband (e. linear relationship) milli tveggja breyta, p6é ekki hver
orsakatengslin eru heldur eingéngu um styrk sambandsins. Var fylgnistudullinn

Pearson’s r pvi notadur til ad skoda fylgni a milli eftirfarandi endurkédadra breyta:

undirbuningur_framkveemd / lidan_starfsoryggi
upplysingaflaedi / undirbiningur_framkvaemd

upplysingaflaedi / lidan_starfsoryggi

jakvaedni_studningur_yfirmanns / lidan_starfsoryggi

>
>
>
» jakvaedni_studningur_yfirmanns / undirbdningur_framkvaemd
>
» patttaka / undirbuningur_framkveemd

>

batttaka / lidan_starfsoryggi
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begar lesid er i nidurstodur greiningarinnar, segir staerd studulsins r til um styrk
sambands milli breytanna og r? taknar skyrda dreifni, eda hve mikid af dreifingu
annarrar breytunnar ma skyra med dreifingu hinnar. A8 lokum ma lesa ur

adhvarfsgreiningunni t gildi fyrir hallatéluna og telst pad marktaekt ef t<0,05.

Eftir ad greiningum i spss var lokid, hugadi rannsakandi ad peim spurningum sem
stédu stakar eftir, asamt opnu spurningunum. Spurningar 16 til 18 voru skildar eftir
stakar par sem rannsakanda fannst paer ekki eiga vid neinar af peim sameinudu breytum
sem taldar voru upp hér ad ofan. i stad sameiningar voru gerdar tidnitdflur fyrir hverja
og eina peirra og paer sidan settar upp i skifurit. Ad lokum medhondladi rannsakandi svo
opnu spurningarnar, en farid var yfir 6ll svor med kerfisbundnum haetti og pau greind
eftir efnislegu innihaldi. Svorum var alls radad i niu efnisflokka svo haegt vaeri ad nyta

athugasemdir starfsmanna 4 markvissari hatt.

8.7 Sioferdileg alitamal

Rannsakandi reyndi eftir fremsta megni ad fylgja grundvallar sidareglum (Sidarreglur,
e.d.) vid gerd rannsoknarinnar. bar sem rannséknin félst i 6flun gagna & mannlegu
atferli, adstaedum, hugmyndum og reynslu patttakenda, reyndi rannsakandi ad geeta
bess ad rannsoknin ylli patttakendum ekki skada og fylgdi med bestu vitund peim
reglum er gilda um medferd persénuupplysinga. Leitad var eftir sampykki yfirmanns
mannaudsmala hja Marel og heidarlega sagt fra efnisvali, tilgangi og framkveemd
rannséknar. batttakendur voru upplystir um avinning rannséknar, fullum trdnadi heitid
og peim tjad ad svor yrdu ekki rekjanleg til einstakra patttakenda med neinum haetti.
patttakendur fengu einnig upplysingar um hvernig hzegt vaeri ad hafa samband vid
rannsakanda ef spurningar voknudu vardandi rannsdknina eda patttoku peirra. beim var
ad lokum tjad ad rannsakandi einn seei um ad greina nidurstodur og vid lok greiningar

yrdi 6llum gégnum eytt.

Vid framkveemd og birtingu nidurstadna lagdi rannsakandi sig fram vid ad geta allra
takmarkana & nidurstodum og tulkun rannsdknargagna. Gerd var grein fyrir
hugmyndafraedinni sem 1a ad baki rannsdkninni, helstu kenningum og maelingum, dsamt

bvi ad vitnad var i heimildir a skilmerkilegan hatt.
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9 Nidurstodur

Eins og adur segir var megin tilgangur rannséknarinnar ad skilgreina stodu
breytingaferlisins innan deildar Fiskidnadarseturs. Rannsakandi vildi kanna hvada
adferdir voru notadar vid undirbuning og framkveemd breytinganna, asamt pvi ad reyna
ad varpa ljési a vidhorf starfsmanna til breytingaferlisins og kanna pau ahrif sem

breytingarnar hafa haft 4 pa hingad til.

i pessum kafla verdur byrjad & ad gera bakgrunns- og endurkédudu breytum
rannsoéknarinnar skil og verdur greint frd medaltali peirra, stadalfravikum og sponn.
Skyrt verdur fra nidurstodum peirra marktektarpréfa sem framkveemd voru, dsamt
nidurstodum fylgni og adhvarfsgreiningar. Skifurit verda birt fyrir paer breytur sem stédu
stakar og farid verdur yfir svor patttakenda vid opnu spurningunum. Ad lokum verda

nidurstodur teknar saman og rannséknarspurningum svarad.

9.1 Lysandi tolfreedi

Medaltal er adferd til ad einfalda talnagdégn nidur i eina tolu og gefur med pvi
upplysingar um hvad er damigert. Stadalfravik lysir pvi hversu langt, ad medaltali,
télurnar eru fra medaltalinu. Eftir pvi sem dreifingin er meiri, pvi haerra verdur
stadalfravikid. Sponn er svo maeling a dreifingunni par sem laegsta gildid er dregid fra pvi

haesta og par med haegt ad sja hvar a kvardanum medaltalid liggur.

[ t6flu 2 ma sja upplysingar um medaltal, stadalfravik og spdnn fyrir allar breytur
rannsoknarinnar. Sidari hluti spurningakénnunarinnar innihélt bakgrunnsspurningar um
pbatttakendur, en paer voru prjar talsins: starfssvid, stadsetning og starfsaldur. Ekki
reyndist porf & ad reikna medaltal fyrir breyturnar starfssvid og stadsetningu par sem
bzr eru nafnbreytur, en medaltalid fyrir breytuna starfsaldur var 3,92. bad stendur ekki
fyrir 3,92 ar heldur ad medaltalid hafi verid nélegt flokki numer fjogur. |
spurningakonnuninni voru flokkarnir fimm talsins, en par sem enginn patttakenda
hakadi i fyrsta flokkinn (skemur en eitt ar), pa feekkadi spss flokkunum nidur i fjéra pegar

medaltal var reiknad. Ad medaltali var pvi starfsaldur patttakenda lengri en tiu ar.
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Tafla 2. Lysandi tolfraedi fyrir breytur rannséknar

Breytur Medaltal Stadalfravik Spoénn
Starfssvio . . 1
Stadsetning . . 3
Starfsaldur 3,92 1,152 3
Undirbuningur og framkveemd 2,51 0,945 4
Upplysingafleedi 3,36 1,003 4
Jakvaedni og studningur yfirmanns 4,01 0,959 4
Lidan og starfsoryggi 2,83 1,012 4
patttaka 2,22 1,475 4

Medaltal fyrir fyrstu endurké6udu breytuna undirbuningur og framkvaemd var 2,51.
Eins og 40ur hefur verid nefnt var spurningakénnunin byggd a Likert-kvarda par sem
svarmoguleikar l1agu a bilinu 1-5 par sem talan 1 taknadi mjég dsammala og talan 5 mjog
sammala. Pad gefur til kynna ad starfsmenn voru ad medaltali mitt & milli pess ad vera
hlutlausir eda frekar dsammala pvi ad vel hafi verid stadid ad undirbuningi og
framkvaemd breytingaferlisins. Medaltal breytunnar upplysingafleedi var 3,36 og pvi nzer
flokknum hlutlaus pegar kemur ad geedum upplysingaflaedis i ferlinu. Pegar kom ad
breytunni jdkveedni og studningur yfirmanns virtust starfsmenn vera frekar sammala um
ad yfirmadur peirra hefdi jdkvaett vidhorf til breytinganna og ad peir finndu fyrir
studningi fra honum, en medaltalid var 4,01. Midad vid medaltal virdist sem
breytingaferlid hafi ekki haft mikid ad segja med lidan og starfséryggi starfsmanna, en
medaltalid par var 2,83 og pvi starfsmenn frekar hlutlausir gagnvart pvi. Sidasta breytan
var pdtttaka og par voru starfsmenn frekar 6sammala pvi ad hafa fengid taekifeeri 4 ad
leggja sitt af moérkum i breytingaferlinu, en medaltalid var 2,22. Stadalfravik allra

breytanna voru >0,5 en pad gefur til kynna ad dreifing peirra var géd.
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9.2 Bakgrunnsbreytur

Mikill meirihluti patttakenda rannséknarinnar voru almennir starfsmenn, eda 82,9% a
méti 17,1% stjérnenda/yfirmanna. Einn patttakandi gaf ekki upplysingar um starfssvid
(N=75). Flestir peirra h6fdu, eins og 4dur segir, unnid hja fyrirtaekinu lengur en tiu ar eda
47,4%. Faestir hofdu hins vegar starfad i 7-10 ar eda 11,6%. Um 26,3% starfsmanna
hofdu starfad i 3-6 ar, 14,5% i 1-3 ar en enginn hafdi unnid skemur en eitt ar hja
fyrirtaekinu (N=76). Meirihluti patttakenda voru stadsettir a islandi, eda 55,3%. 15,8%

svarenda voru stadsettir i Danmorku, 5,3% i Seattle og 23,7% i 66rum londum (N=76).

9.3 Endurkédadar breytur
Til ad einfalda urvinnslu og nidurstédur voru breytur spurningalistans med sameiginlegt

bema sameinadar og vard utkoman fimm endurkédadar breytur.

Anzegja med undirbuning og framkvaemd breytinga

50.0%

40.0%

30.0% - B Stjérnandi/yfirmadur
20.0% - H Almennur starfsmadur
10.0% - i — Heild

0.0% i -

Mjog Frekar Hlutlaus Frekar Mjog
6anaegd/ur éanaegd/ur anaegd/ur danaegd/ur

Mynd 10.Vidhorf patttakenda til undirbunings og framkvamdar breytinga

Nidurstodur fyrstu breytunnar undirbuningur og framkvaemd syna ad aberandi
margir starfsmenn so6gdust frekar o6anaegdir med hvernig stadid hefur verid ad
breytingaferlinu hingad til eda 46,1%. bar var hlutfall milli starfssvida nokkud jafnt eda
46,2% stjornenda/yfirmanna og 46,0% almennra starfsmanna. | heildina voru 27,6%

starfsmanna hlutlausir og adeins 2,6% peirra sogdust mjog ansegdir med breytingaferlid.
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Upplysingaflaedi i breytingaferlinu
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Mynd 11. Vidhorf patttakenda til upplysingaflaedis i breytingaferlinu

Onnur endurkédada breytan var upplysingaflaedi og syna nidurstédur ad par ségdust
flestir starfsmenn vera frekar ansegdir, pratt fyrir ad medaltal hafi flokkad vidhorf
starfsmanna sem hlutlaust. | heildina voru 38,2% starfsmanna frekar dnaegdir med
upplysingafleedid, en par var hlutfall stjérnenda/yfirmanna 46.2% og almennra
starfsmanna 36.5%. Um 31,6% starfsmanna sogdust vera hlutlausir og adeins 4%

svOrudu ad peir vaeru mjog éanesegdir med upplysingaflaedi breytingaferlisins.

Jakvaedni og studningur yfirmanns
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Mynd 12. Vidhorf patttakenda til jakvadni og studnings yfirmanns i breytingum

Almennt virtust starfsmenn vera sammala pvi ad finna fyrir jdkveedni og studningi
yfirmanns sins gagnvart breytingunum, en pad var pridja endurkédada breytan. 36,8%
sogdust vera mjog sammala og 35,5% frekar sammala. Samanlagt voru pvi 72,3%
starfsmanna sammala um ad yfirmadur peirra veeri jakvaedur gagnvart ferlinu og ad peir

finndu fyrir studningi hans, sem hlytur ad teljast afar gott fyrir fyrirtaekid.
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Lidan og starfsoryggi i breytingaferlinu
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Mynd 13. Ahrif breytingaferlis 4 lidan og starfsoryggi starfsmanna

Fjor6a endurkédada breytan fjalladi um lidan og starfséryggi starfsmanna i
breytingaferlinu. bar var t.d. spurt um hvort starfsmenn finndu fyrir auknu dlagi og
streitu, eda o6ttudust jafnvel vid ad missa starf sitt vegna breytinganna. Midad vio
medaltal reyndust starfsmenn yfirleitt vera hlutlausir gagnvart peim spurningum, en
nidurstédur kdnnunarinnar syna pé ad flestir voru frekar 6sammala eda 43,4%. Af peim
var pé hlutfallid 61,5% stjérnenda/yfirmanna, en 39,7% almennra starfsmanna. |
heildina voru 23,7% starfsmanna hlutlausir og sama hlutfall atti vid um pd sem voru
frekar sammala. bpvi ma segja ad breytingaferlid hafi ekki haft teljandi ahrif a8 heildina

litid medal starfsmanna.

batttaka i breytingaferlinu

60.0%
50.0%
40.0%
30.0% M Stjérnandi/yfirmadur
20.0% B Almennur starfsmadur
. (o]
0.0%
Mjog Frekar Hlutlaus Frekar Mjog
6sammala dsammala sammala sammala

Mynd 14. Vidhorf starfsmanna til patttoku i breytingaferlinu
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Fimmta og sidasta endurkédada breytan, pdtttaka, fjalladi um hvort starfsmenn
hefdu fengid teekifzeri til ad taka patt i breytingaferlinu & einhvern hatt. bratt fyrir ad
medaltal hafi synt ad starfsmenn veeru frekar dsammala, ma sja a nidurstodum ad
langflestir voru pé mjog ésammala eda 48,7%. bar var hlutfall almennra starfsmanna
54,0% en 23,1% stjérnenda/yfirmanna. | heildina litid voru adeins 13,2% mjog sammadla
bvi ad hafa fengid ad taka patt i ferlinu og var hlutfallid par 23,1% stjérnenda/yfirmanna

en 11,1% almennra starfsmanna.

9.4 T-prof

T-préf metur hvort tolfreedilega markteekur munur er a tveimur medaltélum.
Rannsakandi nytti pvi slikt préf fyrir bakgrunnsbreytuna starfssvid til ad athuga hvort
marktaekur munur vaeri @ skodunum almennra starfsmanna og stjéornenda/yfirmanna
gagnvart endurkédudu breytunum fimm. Settar voru fram tveer tilgatur, nulltilgata og
gagntilgata. Nulltilgatan visar til pess ad munurinn milli peirra hdépa sem préfadur er sé
null, eda enginn munur (Brynjar Halldérsson, 2004). bessar tveer tilgatur eru alltaf

andstaedar og tilgangurinn ad reyna ad hafna nulltilgdtunni (Amalia Bjornsdéttir, 2004).

HO: Ekki er munur a vidhorfi stjérnenda og almennra starfsmanna til breytingaferlisins.

H1: Munur er & vidhorfi stjéornenda og almennra starfsmanna til breytingaferlisins.

bratt fyrir ad margar rannséknir syni fram a ad stjérnendur séu yfirleitt komnir lengra
a veg i breytingaferlinu en hinn almenni starfsmadur, fannst ekki markteekur munur a

medaltélum i neinu tilviki.

9.5 Dreifigreining

Ekki er haegt ad nota t-préf pegar undirflokkar frumbreytu er fleiri en tveir og pvi
notadist rannsakandi vid dreifigreiningu fyrir hinar tveer bakgrunnsbreyturnar,
stadsetningu og starfsaldur. Med einhlida dreifigreiningu er skodad hvort tolfreedilega
marktaekur munur sé 3 fleiri en tveimur medaltélum og voru bakgrunnsbreyturnar
bornar saman vid endurkédudu breyturnar fimm. Rannsakandi notadi einnig Tukey prof
til ad sja nakveemlega @ milli hvada hépa marktaekur munur 1a. Markteekur munur fannst
ekki i neinu tilfelli par sem bakgrunnsbreytan starfsaldur var borin saman vid

endurkddudu breyturnar fimm.
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Marktaekur munur greindist hins vegar a stadsetningu og skodunum starfmanna um
hversu vel hafi verid stadid ad undirbudningi og framkvaemd breytingaferlisins. bar var Fg
72=4.24, p=0.008 og samkvaemt Tukey profi [ munurinn milli [slands og annarra landa.
Marktaekur munur reyndist einnig vera a stadsetningu og hversu sattir starfsmenn voru
med upplysingaflaedi breytingaferlisins og var F3 72=4.39, p=0.007. Samkvaemt Tukey
préfi reyndist munurinn ad sama skapi vera & milli islands og annarra landa. Marktaekur
munur fannst ad auki & stadsetningu og lidanar starfsmanna og hvernig peir upplifa
starfsoryggi sitt i breytingaferlinu. Par reyndist F3 72=4.11, p=0.01 og samkvaemt Tukey
préfi greindist munurinn enn og aftur & milli islands og annarra landa. Ad lokum reyndist
einnig vera marktaekur munur a stadsetningu og patttdku i breytingaferlinu par sem F,
72=3.29, p=0.025. Samkvaemt Tukey préfinu reyndist munurinn pa vera milli islands og

Danmerkur.

9.6 Ki-kvadrat prof

Dreifigreining syndi fram & marktaekan mun & milli stadsetningar og fjogurra
endurkddudu breytanna og pvi akvad rannsakandi ad setja breyturnar upp i krosstoflu
og kanna hversu sterkt sambandid veeri. Ki-kvadrat préf greinir hvort marktakur munur
sé a hlutfollum milli hépa i krosstéflu og syna meelitélurnar Phi og Cramer’s V fram 3
hversu sterkt sambandid er. begar breytur innan krosstoflunnar hafa tvo flokka (e.
categories) er litid a gildi Phi, en pegar breyturnar hafa fleiri en tvo flokka er gildi
Cramer’s V notad (Kinnear og Grey, 2008). Almenn vidmid um styrk sambands milli
breyta fer svo eftir steerd gildisins. bar stendur gildid 0-0,1 fyrir veikt samband, 0,1-0,3

fyrir midlungs sterkt samband og ad lokum 0,3 og haerra fyrir sterkt samband.

9.6.1 Marktak ki-kvadrat prof

bratt fyrir ad bakgrunnsbreytan stadsetning hafi verid su eina sem syndi fram &
marktaekan mun i dreifigreiningu, akvad rannsakandi samt ad framkveema ki-kvadrat
prof fyrir hinar tveer bakgrunnsbreyturnar og skoda samband peirra vid endurkédudu
breyturnar. Nidurstodur ki-kvadrat préfs voru dmarkteekar i 6llum tilfellum fyrir utan par
sem bakgrunnsbreytan stadsetning kom fyrir. Ki-kvadrat profid reyndist pd einungis
marktaekt i tveimur tilvika en ekki fjorum eins og i dreifigreiningunni, pratt fyrir ad

krosstoflur hafi synt i sér dlika dreifingu eftir hopum.
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Tafla 3. Stadsetning og vidhorf starfmanna til upplysingaflaedis

island Danmérk Seattle Onnur lénd
Mjog 6anaegd/ur 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 100%
Frekar 6anaegd/ur 75,0% 16,7% 0,0% 8,3% 100%
Hlutlaus 62,5% 12,5% 16,7% 34,5% 100%
Frekar danaegd/ur 44,8% 20,7% 0,0% 62,5% 100%
Mjog anaegd/ur 37,5 0,0% 0,0% 23,7% 100%
Fjoldi 42 12 4 18 76

Marktaekt samband greindist, eins og 4adur, & milli stadsetningar og skodunar
starfsmanna & gaedum upplysingaflaedis i ferlinu par sem x2(12, N=76)=24.11, p=0.020. |
dreifigreiningunni kom fram ad marktaeki munurinn veeri 4 islandi og 63rum 16ndum. Til
ad skoda styrk sambandsins var farid eftir gildi Cramer’s V pvi eins og adur innhéldu
breyturnar fleiri en tvo flokka. Gildi Cramer’s V var 0,325 og var pvi um sterkt samband
ad reeda. Sem daemi voru 75,0% starfsmanna sem staddir voru & islandi frekar 6anaegdir

med upplysingafledid, en adeins 8,3% sem staddir voru i 6rum ldndum.

Tafla 4. Samband milli stadsetningar og patttoku starfsmanna i breytingaferli

island Danmérk Seattle Onnur 16nd
Mjog 6anaegd/ur 70,3% 8,1% 0,0% 21,6% 100%
Frekar 6anaegd/ur 61,5% 15,4% 7,7% 15,4% 100%
Hlutlaus 12,5% 25,0% 12,5% 50,0% 100%
Frekar dansegd/ur 37,5% 12,5% 25,0% 20,0% 100%
Mjog anaegd/ur 40,0% 40,0% 0,0% 23,7% 100%
Fjoldi 42 12 4 18 76

Marktzekt samband greindist einnig @ milli stadsetningar og patttoéku starfsmanna i
ferlinu par sem x2(12, N=76)=22.89, p=0.029. Fram kom i dreifigreiningu ad marktaekur
munur veeri par & [slandi og Danmérku. Til ad skoda styrk sambandsins var farid eftir

gildi Cramer’s V par sem badar breytur innhéldu fleiri en tvo flokka. Gildi Cramer’s V var
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0,317 sem fellur undir sterkt samband. Sem deemi voru 70,3% starfsmanna sem staddir
voru & fslandi mjég ésammala pvi ad hafa fengid taekifeeri til ad taka patt i ferlinu, en

einungis 8,1% peirra sem staddir voru i Danmaorku.

9.6.2 Omarktaek ki-kvadrat prof

Rannsakandi dkvad einnig ad birta nidurstédur peirra tveggja ki-kvadrats préfa sem
framkvaemd voru fyrir bakgrunnsbreytuna stadsetning sem reyndust dmarktaek pratt
fyrir Slika dreifingu i krosstoflu. Notast var vid myndraena framsetningu a nidurstédum

krosstaflnanna og peer birtar i suluritum.

Vidhorf til breytinga eftir stadsetningu

60.0%
50.0%
40.0% m island
30.0% H Danmork
20.0% Seattle
10.0% ® Onnur 16nd

0.0%

Mjog Frekar Hlutlaus Frekar Mjog
6anaegd/ur éanaegd/ur anaegd/ur ansegd/ur

Mynd 15. Vidhorf patttakenda til breytingaferlis eftir stadsetningu.

bratt fyrir ad ki-kvadrat prof hafi reynst dmarktaekt, ma sja ad téluverdur munur var a
milli stadsetningar hja peim sem starfsménnum sem svorudu ad peir vaeru frekar
6dnaegdir med breytingaferlid. par var hlutfallid 54,8% peirra sem stadsettir voru &
islandi, 41,7% beirra er staddir voru i Danmérku en adeins 25% af peim sem staddir voru
i Seattle. Starfsmenn & islandi og Danmdrku voru einnig peir einu sem ségdust mjog
6dnaxegdir med breytingaferlid. Nidurstodur benda pvi til ad meiri éanzegja sé medal
starfsmanna 4 islandi og i Danmdrku med undirbuning og framkvaemd breytingaferlisins

midao vid starfsmenn sem eru stadsettir annars stadar.
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Lidan og starfsoryggi eftir stadsetningu
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Mynd 16. Ahrif breytingaferlis 4 lidan starfsmanna eftir stadsetningu

Af pessu suluriti ma sja ad mikill munur reyndist vera @ milli stadsetningar og peirra
starfsmanna sem voru frekar ésammala pvi ad breytingaferlid hefdi haft slaem ahrif &
lidan peirra. Hja starfsmonnum i Danmoérku og 6drum I6ndum virdist breytingaferlid
sérstaklega ekki hafa haft teljandi ahrif a lidan og starfsoryggi, en 66,7% starfsmanna
Danmerkur og 61,1% starfsmanna i 6drum I6ndum svorudu a pa leid. Hins vegar
svérudu adeins 31,0% starfsmanna & islandi og 25,0% starfsmanna i Seattle & sama hatt.
33,3% starfsmanna & Islandi og 25,0% starfsmanna i Seattle svérudu svo ad peir vaeru
frekar sammala pvi ad breytingaferlid hefdi haft sleem 3ahrif & lidan peirra og
starfsoryggi, en adeins 5,6% starfsmanna i 6drum [6ndum. Pvi maetti tulka nidurstddur a
bann hatt ad starfsmenn & islandi og i Seattle séu ad upplifa meira 66ryggi en

starfsmenn i Danmoérku og 68rum ldndum.

9.7 Fylgni og adhvarfsgreining

A0 lokum framkvaemdi rannsakandi einfalda adhvarfsgreiningu til ad greina hvort ahrifa
geetti & milli endurkddudu breytanna og pa hversu sterkt sambandid veeri peirra a8 milli.
Fylgnistudullinn Pearson‘s r var notadur, en hann getur verid baedi jdkvaedur og
neikvaedur med gildi fra -1 til +1. Ef fylgni greinist sem 1, pydir pad fullkomid jakvaett
linulegt samband & milli breytanna. Med 6drum ordum, ef onnur breytan eykst pa
hakkar hin lika. Ef fylgnin er -1 merkir pad fullkomid neikvaett linulegt samband, par
sem ef 6nnur breytan eykst pa minnkar hin. Maelist fylgnin hins vegar sem 0 pydir pad

ad ekkert linulegt samband sé a milli breytanna.
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begar lesid er i nidurstodur greiningarinnar, segir steerd studulsins r til um styrk
sambands milli breytanna og r? (e. r square) taknar skyrda dreifni, eda hversu mikid
frumbreytan skyrir hlutfallslega af dreifingu fylgibreytunnar. Ad lokum ma svo lesa ur
adhvarfsgreiningunni t gildi fyrir hallatéluna og telst pad marktaekt ef t<0,05. Samkvaemt

(heimild) eru almenn vidmid um styrkleika studulsins r eftirfarandi:

+/- 0,0 til +/- 0,2 = mjog veik tengsl
+/- 0,2 til +/- 0,4 = veik tengs!

+/- 0,4 til +/- 0,6 = midlungs tengsl
+/- 0,6 til +/- 0,8 = sterk tengs|

+/- 0,8 til +/- 1,0 ® mjog sterk tengsl

9.7.1 Undirbuningur og framkveemd

Fylgnipréf var framkveemt til ad skoda ahrif frumbreytunnar undirbuningur og
framkvaemd 34 fylgibreytuna lidan og starfséryggi og reyndist profid marktaekt par sem
p<0,05. Reyndust breyturnar hafa fullkomid jakveett linulegt samband og midlungs sterk

tengsl.

Tafla 5. Ahrif framkvaemdar breytingaferlis 4 lidan starfsmanna

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Sguare Estimate

1 5342 286 276 86080
a. Predictors: (Constant), undirbdningur_frambkvaemd?

ANOVAP
Maodel Sum of Squares df Mean Sguare F Sig.
1 Regression 21,931 1 21,931 28 591 000
Residual 54 845 74 T4
Tatal TGT76 7a

a.DependentVariable: lidan_starfsdryggi2
b. Predictors: (Constant), undirbUningur_frambkyaemd2

[ efri hluta toflu 5 mja sja ad fylgnistudull Pearson‘s r er 0,534 og par med teljast
tengslin midlungs sterk eins og adur segir. Studull r? er 0,286 sem pydir ad skyrd dreifni
er 28,6% eda ad undirbuningur og framkvaemd breytingaferlisins skyri 28,6% af lidan og

starfsdryggi starfsfélksins. [ nedri téflunni ma svo sja ad f gildid er 29,591 og p<0,05 og
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er samspil breytanna pvi marktaekt. Adhvarfsstudull frumbreytunnar undirbiningur og
framkvaemd reyndist vera -0,572 og var hann ad auki marktaekur med p<0,05. bar med
er haegt ad segja ad undirbuningur og framkvaemd breytingaferlisins hafi marktaek ahrif
a lidan og starfsoryggi starfsmanna midad vid 95% vissu. bar sem studullinn fyrir
frumbreytuna er neikvaedur bendir pad til pess ad ef hun haekkar, pa laekkar
fylgibreytan. Med 6drum ordum, ef starfsmenn verda anaegdari med undirbuning og

framkvaemd breytingaferlisins, pa upplifa peir sidur dlag eda dtta um ad missa starf sitt.

9.7.2 Upplysingaflaedi

Fylgniprof var einnig framkvaemt til ad skoda ahrif frumbreytunnar upplysingaflaedi a
fylgibreyturnar undirbiningur og framkveemd &samt lidan og starfséryggi. | fyrra
tilvikinu par sem ahrif upplysingafleedis a undirbidning og framkveemd voru skodud,
reyndist préfid marktekt par sem p<0,05. Einnig greindist fullkomid jakveett linulegt

samband og midlungs sterk tengsl.

Tafla 6. Ahrif upplysingaflaedis 4 afstodu starfsmanna til breytinga

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Sguare Sqguare Estimate

1 H23e 273 263 81115
a. Predictors: (Constant), upplysingaflaeaiz

ANOWVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 18,287 1 18,297 27,8083 oo
Residual 43,690 T4 653
Tuotal GG 987 Th

a. DependentVariable: undirbiningur_framkvazmdz
b. Predictors: (Constant), upplysingafla=ai2

i efri hluta toflu 6 er fylgnistudull Pearson‘s r 0,523 og teljast tengslin pvi vera
midlungs sterk. Studull r? er 0,273 sem merkir ad skyrd dreifni er 27,3% eda ad
upplysingafleedi skyri 27,3% af skodun starfsmanna & undirbuningi og framkvaemd
breytingaferlisins. [ nedri hluta téflunnar ma sja ad f gildid er 27,808 og p<0,05 og er
samspil breytanna pvi marktaekt. Adhvarfsstudullinn fyrir frumbreytuna upplysingaflaedi
var 0,493 og var hann marktsekur med p<0,05. Pad bendir til pess ad upplysingafleedi

hafi marktaek ahrif 4 skodun starfsmanna 4 undirbuningi og framkvaemd breytinganna. |
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bessu tilviki var studullinn jakvaedur sem pydir ad ef hun haekkar, pa haekkar fylgibreytan
lika. Med 68rum ordum, pvi betra sem upplysingafleedid er, pvi jakveedari er afstada

starfsmanna til breytingaferlisins.

Med seinna prdéfinu var tilgangurinn ad athuga ahrif upplysingafleedis & lidan og
starfsoryggi starfsmanna. Profid reyndist marktaekt par sem p<0,05 og greindist

fullkomid jakveaett linulegt samband dsamt midlungs sterkum tengslum.

Tafla 7. Ahrif upplysingafladis 4 lidan starfsmanna

Adjusted R Std. Error of the
Maodel R R Sguare Sqguare Estimate

1 4913 241 231 88719
a. Predictors: (Constant), upplysingaflazai2

ANOVAP
Maodel Sum of Sguares df Mean Sguare F Sig.
1 Regression 18,531 1 18,531 23,543 Joooe
Residual 58,245 74 787
Total 76776 7a

a.DependentVariable: lidan_starfsdryggiz
b. Predictors: (Constant), upplvsingaflasai2

[ efri hluta toflu 7 méa sja ad fylgnistudull Pearson‘s r er 0,491 og teljast tengslin pvi
vera midlungs sterk. Studull r? er 0,241 en pad pydir ad skyrd dreifni er 24,1% eda ad
upplysingaflaedi skyri 24,1% af lidan og starfsoryggi starfsfélksins. [ nedri hluta téflunnar
ma svo sja ad f gildid er 23,543 og p<0,05 og er samspil breytanna pvi marktaekt.
Adhvarfsstudull fyrir frumbreytuna upplysingaflaedi reyndist -0,496 og var hann
marktaekur med p<0,05. Pad merkir ad upplysingafleedi hefur i raun marktsek ahrif a
lidan og starfsoryggi starfsmanna. Adhvarfsstudullinn var neikvaedur i pessu tilviki sem
bydir ad ef frumbreytan hakkar, pa laekkar fylgibreytan. Med 68rum ordum, pvi betra
sem upplysingaflaedid er, pvi dliklegra er ad starfsmenn finni fyrir auknu alagi og streitu

eda ottist um starf sitt.

9.7.3 Jakvaedni og studningur yfirmanns
Fylgni préf var framkvaemt til ad skoda ahrif frumbreytunnar jdkveedni og studningur
yfirmanns & fylgibreyturnar undirbuningur og framkvaemd asamt lidan og starfséryggi. |

fyrra tilfellinu par sem ahrif jakveedni og studnings yfirmanns @ undirbuning og
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framkvaemd voru skodud, reyndist préfid marktaekt par sem p<0,05. Fullkomid jakvaett

linulegt samband greindist 4 milli breytanna en veik tengsl.

Tafla 8. Ahrif jakvaedni og studnings yfirmanns & afst6du starfsmanna til breytinga

Adjusted R Std. Errar of the
Model R R Square Square Estimate

1 3318 1049 Jar 8a7ar
a. Predictors: (Constant), jakvazadni_studningur_yfirmanns2

ANOWVAE
Maodel Sum of Sguares df Mean Square F Sig.
1 Regression 7,330 1 7,330 9,092 Jon4=
Residual R4 657 T4 806
Tuotal 66,987 Th

a. DependentVariable: undirbiningur_framkvaemd?
b. Predictors: (Constant), jakvazdni_studningur_vfirmanns2

[ efri hluta toflu 8 er fylgnistudull Pearson‘s r 0,331 og eru tengslin milli breytanna pvi
veik. Studull r? er 0,109 sem merkir ad skyrd dreifni er 10,9% eda ad jakvaedni og
studningur yfirmanns uatskyri 10,9% af skodun starfsmanna & undirbuningi og
framkveemd breytingaferlisins. | nedri hluta téflunnar ma sja ad f gildid er 9,092 og
p<0,05 og er samspil breytanna pvi marktaekt. Adhvarfsstudullinn fyrir frumbreytuna
jakvaedni og studningur yfirmanns var 0,326 og var hann marktakur med p<0,05. Pad
bendir til pess ad jakvaedni og studningur yfirmanns hafi marktaek ahrif & skodun
starfsmanna a undirbuningi og framkvaemd ferlisins. Studullinn fyrir frumbreytuna er
bar ad auki jakvaedur sem merkir ad ef hun hakkar, pa haekkar fylgibreytan lika. Med
60rum ordum, pvi meira sem starfsmenn upplifa jakveedni yfirmanns gagnvart

breytingunum, pvi jdkvaedari verdur skynjun peirra & ferlinu.

Seinna fylgni proéfid var framkveemt til ad skoda ahrif jakveedni og studnings
yfirmanns 3 lidan og starfsoryggi starfsfolksins. Reyndist préfid marktekt par sem
p<0,05 asamt pvi ad fullkomid jakveett linulegt samband var a milli breytanna og veik

tengsl.
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Tafla 9. Ahrif jakvaedni og studnings yfirmanns 4 lidan starfsmanna

Adjusted R Std. Error of the
Maodel R R Square Square Estimate

1 3963 A7 46 83526
a.Predictors: (Constant), jakvaedni_studningur_yfirmanns2

ANOWVAD
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 12,047 1 12,047 13,773 L00e
Residual 64,729 T4 a87h
Total TG TTE 7h

a. DependentVariable: lidan_starfsdryggi2
b. Predictors: (Constant), jakvaeani_studningur_vfirmanns?2

i efri hluta toflu 9 ma sja ad fylgnistudull Pearson’s r er 0,396 og eru tengslin milli
breytanna pvi veik. Studull r? er 0,157 en pad pydir ad skyrd dreifni er 15,7% eda ad
jakvaedni og studningur yfirmanns utskyri 15,7% af lidan og starfséryggi starfsmanna. |
nedri hluta téflunnar ma svo sja ad f gildid er 13,773 og p<0,05 sem merkir ad samspil
breytanna er marktaekt. Adhvarfsstudullinn fyrir frumbreytuna jakvaedni og studningur
yfirmanns var -0,418 og var hann marktaekur med p<0,05. Pad pydir ad jakveedni og
studningur yfirmanns hafi marktaek ahrif a lidan og starfséryggi starfsmanna. Studullinn
fyrir frumbreytuna er hins vegar neikveedur sem merkir ad ef hin hakkar, pa laekkar
fylgibreytan. Med 6drum ordum, pvi meira sem starfsmenn lita a ad yfirmadur peirra sé
jakvaedur gagnvart ferlinu, pvi dliklegra er ad starfsmenn finni fyrir auknu alagi og streitu

asamt pvi ad o6ttast um starf sitt.

9.7.4 batttaka

Sidasta fylgni profid var framkvaemt til ad skoda ahrif frumbreytunnar pdtttaka a
fylgibreyturnar undirbuningur og framkvaemd asamt lidan og starfséryggi. | fyrra préfinu
voru ahrif patttoku starfsmanna i ferlinu a skodun peirra 8@ undirbiningi og framkvaemd
ferlisins skodud. Reyndist profid vera marktaekt par sem p<0,05 dsamt pvi ad fullkomid

jakveett linulegt samband greindist & milli breytanna og sterk tengsl.
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Tafla 10. Ahrif patttoku starfmanna i ferlinu  afstédu peirra gagnvart breytingum

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 208 518 B12 BE031
a. Predictors: (Constant), batttaka

ANOVAR
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 34722 1 34722 T G35 Joane
Residual 32 265 T4 A36
Total 66,987 Th

a.DependentVariable: undirbiningur_framkvaemdz2
b. Predictors: (Constant), Patttaka

i efri hluta téflu 10 ma sja ad fylgnistudull Pearson‘s r er 0,720 og greinast tengslin
milli breytanna pvi sterk. Studull r? er 0,518 sem synir ad skyrd dreifni er 51,8%. bad
bydir ad patttaka starfsmanna i ferlinu utskyrir hvorki meira né minna en 51,8% af
skodun peirra & undirbuningi og framkvamd breytingaferlisins. [ nedri hluta téflunnar
ma sja ad f gildid er hatt, eda 79,635 og p<0,05 og pvi er samspil breytanna vel
marktaekt. Adhvarfsstudullinn fyrir frumbreytuna pdtttaka var 0,461 og er hann
marktaekur med p<0,05. Pad merkir ad patttaka starfsmanna i ferlinu hefur marktaek
ahrif & skodun peirra a undirbuningi og framkvaemd ferlisins. Studullinn fyrir
frumbreytuna er par ad auki jdkveedur sem merkir ad ef hdn hakkar, pa haekkar
fylgibreytan lika. Med 6drum ordum, pvi meira sem starfsmenn fa ad taka patt i

breytingunum, pvi betri afstodu hafa peir gagnvart ferlinu sjalfu.

Tilgangur seinna proéfsins var ad skoda ahrif patttoku starfsmanna & lidan og
starfsoryggi peirra. Préfid reyndist vera marktaekt par sem p<0,05 asamt pvi ad

fullkomid jakvaett linulegt samband greindist & milli breytanna en veik tengsl.
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Tafla 11. Ahrif patttoku starfmanna i ferlinu 4 lidan peirra og starfséryggi

Adjusted R 5td. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 42059 093 a1 A7019
a. Predictors: (Constant), batttaka

ANOWVAP
Maodel Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression T122 1 7122 7 566 0a7e
Residual 69,654 74 841
Total 76,776 7a

a.DependentVariable: lidan_starfsdryggiz
b. Predictors: (Constant), batttaka

i efri hluta toflu 11 er fylgnistudull Pearson‘s r 0,305 og greinast tengslin milli
breytanna pvi veik. Studull r? er 0,093 sem synir ad skyrd dreifni er 9,3% eda ad patttaka
starfsmanna i ferlinu Gtskyri 9,3% af lidan peirra og starfséryggi. [ nedri hluta téflunnar
ma sja ad f gildid er 7,566 og p<0,05 og er pvi samspil breytanna marktaekt.
Adhvarfsstudull frumbreytunnar pdtttaka var -0,209 og var hann markteekur med
p<0,05. bad merkir ad patttaka starfsmanna i ferlinu hefur marktaek ahrif a lidan peirra
og starfsoryggi. Studullinn fyrir frumbreytuna er hins vegar neikvaedur sem merkir ad ef
hidn haekkar, pa leekkar fylgibreytan. Med 66rum ordum, pvi meira sem starfsmenn fa ad
taka patt i breytingunum, pvi dliklegra er ad starfsmenn finni fyrir auknu alagi og streitu

asamt pvi ad éttast um starf sitt.

9.8 Stakar spurningar

Prjar spurningar stodu eftir stakar par sem rannsakanda fannst paer ekki passa inn i
endurkddudu breyturnar, en pad voru spurningar 16, 17 og 18. Nidurstédur peirra voru i
stadinn settar upp i tidnitoflur til ad skoda dreifingu peirra og sidan buid til skifurit til ad

audvelda framsetningu.
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Eg veit hver framtidarsyn Fiskidnadarseturs er?

m Mjog 6sammala

m Frekar 6sammala
m Hlutlaus/a ekki vid
® Frekar sammala

m Mjog sammala

Mynd 17. bekking starfsmanna a framtidarsyn Fiskidnadarseturs

Um helmingur patttakenda taldi sig vita hver framtidarsyn deildar Fiskidnadarseturs
er. Um 37% starfsmanna voru frekar sammala og 14% mjog sammala, en pad gerir
samtals 51%. Nokkud stért hlutfall peirra var hlutlaus, eda um 30% en adeins voru 8%

starfsmanna sem toldu sig alls ekki vita hver framtidarsynin er (N=76).

Eg veit hvad felst i stefnu Marel og Fiskidnadarseturs?

m Mjog ésammala

m Frekar 6sammala
= Hlutlaus/a ekki vid
m Frekar sammala

= Mjog sammala

Mynd 18. bekking starfsmanna a stefnu Fiskionadarseturs og Marel

Svipad hlutfall taldi sig vita hver stefna deildarinnar og fyrirtaekisins veeri, eda 58%.
Par voru um 40% starfsmanna sem sogdust frekar sammala og 18% mjég sammala. Um
26% patttakenda sogdust hlutlausir en adeins voru 5% starfsmanna sem téldu sig ekki

vita hver stefna Fiskidnadarseturs og Marel er (N=76).
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Eg pekki gildi Marel?
1%

® Frekar 6sammala
m Hlutlaus/a ekki vid
Frekar sammala

m Mjog sammala

Mynd 19. bekking starfsmanna a gildum Marel

Mikill meirihluti starfsmanna eda um 89% sdgdust pekkja gildi Marel. bar af voru 53%
frekar sammala og 36% mjog sammala. Adeins 1% sagdist frekar 6sammala og enginn

starfsmadur var mjog 6sammala (N=76).

9.9 Opnar spurningar

patttakendur voru spurdir tveggja opinna spurninga, hvort peir veeru ansegdir og/eda
6dnaegdir med eitthvad sérstakt i sambandi vid breytingaferlid. Rannsakandi for yfir svor
opnu spurninganna med kerfisbundnum heetti og greindi pemu peirra eftir efnislegu
innihaldi. Svoérunum var svo radad i efnisflokka svo haegt veeri ad nyta athugasemdir

starfsmanna @ markvissan hatt.

9.9.1 Anzegja starfsmanna med breytingarnar

Fyrsta opna spurningin gaf starfsmonnum taekifeeri & ad koma pvi & framfzeri ef peir
voru sérstaklega dnaegdir med eitthvad i breytingaferlinu. Svo virtist sem adeins eitt
augljost pema einkenndi svor patttakenda, en pad var anaegja med nytt skipulag. bau

fau svor sem ekki féllu i flokkinn skipulag voru sameinud i flokk sem fékk heitid annad.

Skipulag: Starfsmenn virtust mjog anaegdir med ad radist hefdi verid i breytingar pvi ad
beirra sogn hafi gamla skipulagid ekki verid négu skilvirkt. Breytingarnar hefdu i for med
sér sameiningu rekstrareininga og framtidarsynin veeri pvi einfaldara skipulag med
sameiginlegri stefnu. Peirra von var ad med auknu skipulagi og skilvirkni aettu einingar
innan Marel nu audveldara med ad vinna saman og ad starfsmenn gaetu pannig samnytt

reynslu og pekkingu.
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»Mdadguleikinn @ ad fara vinna betur saman med 6drum deildum. Eitt Marel er

kldrlega framtidin.”

»A vision for a much simpler structure. In particular the "One" commercial
driver (IC) over the mulitiple interest in the former setup. l.e. SSU, PC's and IC

with each their agenda and P&L.”

Annad: Adrir starfsmenn minntust a pa hagradingu sem breytingarnar heféu i fér med
sér og a0 med peim skdpudust ny teekifeeri fyrir deildina. Einnig voru nokkrir sem vildu

koma 4 framfaeri dnaegju med studning yfirmanns sins i ferlinu.

"Eqg sé mikil taekifaeri i breytingarferlinu ef vel er haldid & spilunum og leitast

eftir pvi ad setja haeft folk i stiornendasaetin d éllum svidum.”
,,My superior has been very good.“

9.9.2 Oanaegja starfsmanna med breytingarnar

[ seinni opnu spurningunni nyttu heldur fleiri starfsmenn sér moguleikann & ad geta
komid pvi & framfaeri hvad peir veeru édnaegdir med i breytingaferlinu. Rannsakandi
greindi sjo pemu i svorum patttakenda og voru pau flokkud nidur i eftirfarandi
efnisflokka: patttoku, upplysingafleedi og samskipti, uppsagnir, lidsheild og mobral,

innleidingu og framkveemd, vantrua a ferlinu og starfsoryggi.

batttaka: Starfsfolkid virtist vera 6anaegt med ad fa ekki teekifaeri til ad taka patt i
breytingaferlinu og ad ekki hafi verid leitad til starfsmanna til ad heyra skodanir peirra.
Einnig voru fjolmargir sem minntust 4 pad hversu mikilveeg patttaka peirra vaeri til ad

tryggja studning vid breytingarnar.
,When we don‘t involve people = no ownership.“

»Hefdi mdtt fa hinn almenna starfsmann meira ad bord@inu til ad vinna ad og
gefa endurgjé6f & breytingarnar, en ekki einungis stjornendur eda
millistjiornendur. betta hefdi mégulega gefid betri innsyn i dagleg stérf og til

ad taka dakvardanir."
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Tilfinning starfsfélksins var einnig su ad petta vaeri frekar lokad ferli fyrir hinn
almenna starfsmann, eda pa sem ekki fengu ad taka patt i vinnuhépum. Vegna pess hafi
skapast mikid 66ryggi medal starfsmanna og starfsfolkid sjalft ad lokum byrjad ad fylla i

eydurnar.

Upplysingafleedi og samskipti: Flestir sem létu i ljés danaegju syna i pessum flokki toludu
um ad peim fyndist ad breytingarnar hafi verid illa kynntar og ad upplysingar hafi skilad
sér seint til starfsmanna. Upplysingafleedid hafi pvi verid af skornum skammti, engir
vikulegir fundir og almenn samskiptadzetlun annad hvort ekki til stadar eda ekki négu

synileg.

| think the time period between the first announcement about the changes
to factual information was given all the way through the organisation was

far too long.”
»Lack of communication from Marel corporate.”

Adrir minntust 3 ad peim hefdi fundist samskiptin mega hafa verid betri og hafi
samskiptaleysid valdid I6ngum o&vissutima. Skortur & samskiptum hafi ekki einungis

bitnad @ hinum almenna starfsmanni, heldur stjérnendum lika.

LVery poor communication to employees. Managers are left with little
information to pass along to their direct reports. Often times non-
management at other locations know more than managers. That makes

those managers look weak and uninformed.”

Starfséryggi og uppsagnir: A pessum timapunkti i breytingaferlinu virdist talsvert
606ryggi rikja medal starfsfdlksins. beir starfsmenn sem tjadu skodanir synar i pessum
flokki minntust & pad ad vera ordnir preyttir a pvi prdgandi andramslofti sem oft skapast
a vinnustad & medan uppsagnir eiga sér stad. bPad skapi 6vissu og dréleika hja peim sem
eftir sitja par sem starfsfolkid fer ad velta fyrir sér hvort peir muni halda vinnunni eda

ekki.

,Ymsar ségusagnir myndast og 6&flugur mannskapur tynist ut pvi sd

mannskapur telur sig ekki hafa pad éryggi sem pad verdskuldar i starfi.”
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»The real situation is that heads are rolling in various locations over the
world and in those locations where people know that changes will come,
there is an unrest amongst the staff. We are losing good staff and will
continue to do so until these changes are all implemented. | for example have
started "opening my eyes" for other opportunities - which is something |

never thought would happen.”

Adrir minntust a ad peir vaeru ésattir med hvernig stadid hafi verid ad uppségnum i
breytingaferlinu og fyrir sumum hafi paer litid at fyrir ad vera frekar handahdéfskenndar.
Starfsfélki fannst sa timi sem tekinn var i uppsagnir hafa verid of langur og ad standa
hefdi matt betur ad lokun starfsstodva. Adrir minntust & ad eftir uppsagnir veeri ordid

undirmannad 4 moérgum svidum og pad geeti bitnad 4 vidskiptavinum til lengri tima litid.

A peim tima sem kénnunin fér fram var augljéslega ennpa svolitil reidi medal félksins
hvad varfar uppsagnir, en sa pattur er alltaf erfidur i 6llum breytingaferlum.
Stjérnendur purfa pvi avallt ad huga vel ad pvi hvernig peir hlda ad lidsheildinni eftir

slikar adgerdir.

Vantru a ferlinu: Nokkrir starfsmenn lystu yfir vantrd sinni @ arangri breytinganna og
téldu ad markmidi peirra yrdi ekki ndad. Starfsmenn s6gdu ad peim fyndist tilgangi
breytinganna hafa verid lyst & nokkud skyran hatt, en pratt fyrir pad hefdu peir
efasemdir um nidurstoduna. Par kom adallega fram éanaegja med svid vorupréunar par
sem starfsménnum fannst peir hafa takmarkada getu til ad hafa ahrif 3 breytingarnar,

pratt fyrir ad hafa lyst yfir vilja til ad taka patt.

,Finnst skipulagsbreytingar vardandi véruproun vanhugsadar og pad

sérstaklega val @ yfirmanni tech center.”

Innleiding/framkvaemd breytingaferlis: Langflestir starfsmenn 16gdu fram skodun sina i
pessum flokki. Beindist 6anaegja peirra fyrst og fremst ad pvi hversu flokid
breytingaferlid veeri og hversu langan tima pad veeri buié ad taka. Pad skapadi 66ryggi

medal starfsmanna sem hefdi i for med sér minni framleidni.

»It has taken extremely long time. Everybody knew that something would

and should be done to improve the company's performance. But for almost a
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year people where waiting. No important decisions were taken and most of
the managers used most of their time working on these plans. People got
nervous and shaky. The result was some new drawings of the organisation

but nobody knows how to execute the changes into the new organisation.”

Adrir minntust 4 ad peim fyndist eins og lagt hefdi verid af stad i innleidingu
breytinganna an pess ad ferlid hefdi verid hugsad til enda og metid hvada ahrif pad
myndi hafa a starfsmenn. Mérgum fannst vontun a vitneskju um hversu mikil vinna laegi
a bak vid ferlid og ad margir paettir hefdu verid 6ljdsir pegar innleidingu var hrint i
framkvaemd. Augljés preyta var medal starfsmanna og nefndu sumir ad peir bidu eftir

bvi ad breytingarnar veeru yfirstadnar svo aftur yrdi haegt ad horfa til framtidar.

»Ekki hefur vantad deetlanagerd breytinga i pessu ferli, en hins vegar er
innleiding breytinganna - sem er mikilvaegasta og umfangsmesta skrefid i

breytingarferlinu - mjég dbétavant og handahdfskennd.”

Lidsheild og morall: Mjog margir starfsmenn téludu um pau neikvaedu ahrif sem peim
fannst breytingaferlid hafa haft a lidsheild og méral innan vinnustadarins. peim fannst
ferlid hafa purft ad ganga hradar fyrir sig svo vinnustadurinn festist ekki i
uppsagnarandrumslofti og heegt veeri ad hefja uppbyggingarferlid. Sumir virtust
attavilltir i nyju starfsskipulagi og voru dvissir um pann nyja hép sem peir tilheyrdu.
Starfsmenn voru i heildina sammala um ad breytingaferlid veeri ad hafa sleem ahrif 8
bann gdéda vinnuanda og ofluga félagslif sem tekid hefdi morg ar ad byggja upp og
ottudust hvad myndi halda félki saman eftir ad breytingarnar hafa verid innleiddar ad

fullu.

LAlmennt upplifi ég ad breytingarnar hafi haft neikvaed dahrif & andrumsloft
og moral i fyrirteekinu, og Ottast ad ekki hafi veri@ hugsad jafn mikid um
innleidinguna og mannlega hluta hennar, eins og lagt var i ad bua til nytt
skipulag. Hversu god sem hugmyndafreedin og nyja skipulagid er, pa mun
velgengni hennar standa og falla med innleidingunni og ad sannfeera hinn

almenna starfsmann um kosti hennar fyrir sig (buy in).“
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Adrir starfsmenn minntust 3 ad ferlid hefdi einnig sett mikid alag a stjéornendur i of
langan tima og par af leidandi hafi peir ekki getad sinnt sinum daglegu stérfum. Einnig
fannst peim préunin vera su ad stjornendur veeru i auknum meeli ad fjarleegjast hinn

almenna starfsmann.

,Pad ad petta er illa kynnt er kannski angi af pvi ferli sem hefur dtt sér stad
undanfarin dr ad stjornendur hafa fjarlaegst hinn almenna starfsmann. betta
er eitthvad sem parf ad vinna i til ad baeta frammistédu heildarinnar og

skapa jédkveedara vinnuumhverfi med sterkari lidsheild.

,During the change process it becomes awkwardly clear that management

has no clue about what is going on in the company on a dayly basis.”
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10 Umraeda

i pessu rannséknarverkefni var fjallad um adferdir breytingastjérnunar og hvernig peer
adferdir adstoda vid innleidingu breytinga, dsamt pvi ad huga ad mannlega pattinum i
ferlinu. Tilgangur verkefnisins var greina hver stadan er innan deildar Fiskionadarseturs
svo haegt veeri ad veita stjérnendum innsyn i framvindu breytingaferlisins og lidan
starfsmanna. Markmid rannsoéknarinnar var tvipeett. Pad fyrra var ad kanna hvada
adferdir voru notadar vid innleidingu breytinganna og bera paer saman vid fraedi
breytingastjérnunar. Pad seinna var ad varpa ljési & skodun starfsmanna 34
breytingunum og pau ahrif sem ferlid hefur haft 4 pa hingad til. Rannsakandi setti pvi

fram eftirfarandi rannsdknarspurningar:

i. Er notast vid fraedi breytingastjornunar vid undirbuning og framkveemd
skipulagsbreytinga hjd Marel?

ii. Gefa viBhorf starfsmanna Fiskidnadarseturs til kynna ad hugad sé ad
mannlega peettinum vid innleidingu breytinganna?

iii. Er munur @ dhrifum skipulagsbreytinganna d stjornendur og adra starfsmenn?

10.1 Adferdafraedi vid innleidingu breytinga hja Marel

bpar sem skipulagsbreytingarnar eru ekki yfirstadnar gefa nidurstodur rannséknar
eingdngu upplysingar um hvernig stadid hefur verid ad breytingaferlinu hingad til. Ef
nidurstdédurnar eru bornar saman vid atta prepa kenningu Kotter (1996) meetti segja ad
adferdafraedi vid innleidingu breytinga i Marel stydjist ekki @ beinan hatt vid fraedi
breytingastjérnunar. b6 eru nokkur atridi sem stjérnendur hafa gert vel og hafa skilad
sér a jakvaedan hatt til starfsmanna. Starfsmenn voru t.d. almennt sammala um ad peir
vissu hver tilgangur breytinganna veeri og af hverju paer vaeru fyrirtaekinu naudsynlegar.
pad gefur til kynna ad stjérnendur hafi upplyst starfsmenn sina naegilega vel, en fyrsta
skrefid i kenningu Kotter er einmitt ad upplysa porf og naudsyn. Einnig virtust
starfsmenn vera frekar vissir um hver framtidarsyn deildarinnar vaeri og stydur pad vio
bridja skrefid sem er ad préa framtidarsyn og stefnu. P9 virdist sem framtidarsynin hafi
enn ekki verid naegilega fléttud inn i samskipti fyrirtaekisins par sem margir starfsmenn
lystu i opnu spurningunum 6anaegju sinni med upplysingafleedid. Pad er pvi mikilvaegt

fyrir stjornendur ad huga betur ad samskiptamynstrinu, en géd samskipti eru lykilatridi
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til ad tryggja arangursrika innleidingu (Frahm og Brown, 2007). Rannsakandi sa heldur
ekki @ svorum patttakenda ad skipadur hefdi verid hépur lykilstarfsmanna eda ad ferlid
hefdi dkvedinn leidtoga til ad hrifa starfsfolk med i att til breytinga, en afar mikilvaegt er

ad mynda sterkt leidtogateymi til ad leida breytingarnar (Kotter, 1996; Hall, 2008).

Midad vid svor patttakenda vid opnu spurningunum var mikill meirihluti starfsmanna
sem sagdist danagdur med undirbuning og framkveemd breytingaferlisins. Beindist
d6anaegjan fyrst og fremst ad pvi hversu flokid ferlid veaeri og hversu langan tima pad
hefur tekid. P4 komu einnig fram pzer vangaveltur hvort ferlid hefdi verid hugsad til
enda og hvort metin hefdu verid pau ahrif sem breytingarnar hefdu a starfsfélkid. pvi
ma segja ad naesta skref innleidingar geeti verid pad fimmta i kenningu Kotter, eda ad
taka 4 andst6du starfsmanna. Ef stjéornendum tekst ad 6dlast studning starfsmanna og
traust peirra a ferlinu, eru meiri likur & patttoku og langtima vidurkenningu a peirri

breytingu sem Marel er ad ganga i gegnum (Benedict, 2007).

patttakendur minntust einnig 4 ad mikil preyta veeri medal starfsmanna og pvi gaetu
stjérnendur nytt sér sjotta skrefid i kenningu Kotter og buid til afangasigra. Skammtima
markmid geta verid afar hvetjandi og hjalpa starfsfélki ad sja arangur erfidisins (Kotter,
1996). Stjornendur geetu svo fylgt sidustu tveim skrefum kenningarinnar sem eru ad
hafa dathald og festa breytingarnar i sessi. bolinmadi og prautseigju parf til ad hafa
uthald i svona stérum skipulagsbreytingum og purfa stjérnendur pvi ad huga ad pvi ad
fara ekki ad reka a eftir breytingunum. Ad lokum er mikilveegt ad festa i sessi nyja
verkferla svo ad nyir starfsheettir verdi samofnir menningunni og partur af pvi hvernig
skipulagsheildin vinnur saman i framtidinni. bPad er pvi ljést ad grundvallaratridi
breytingastjérnunar eiga stéran patt i ad leida skipulagsbreytingar i att til velgengni

(Kotter, 1996; Keller og Aiken, 2009).

10.1.1 Tilgata H1

[ upphafi setti rannsakandi fram tilgdtuna ad notkun adferda breytingastjérnunar
studladi ad betri lidan starfsmanna i breytingum. Med adferdum breytingastjérnunar er
|6gd ahersla @ ad hjalpa starfsfolki ad uppgotva, sampykkja og tileinka sér nyja eiginleika
i nyjum adstaedum (Bridges, 2009). Framtidarsynin er sett snemma i ferlinu sem gerir
hana meira sannfaerandi fyrir starfsfélkid. Han virkar sem innblastur og studlar ad pvi ad

starfsmenn horfi meira jakveett @ breytingaferlid og vinni hérdum héndum til ad na
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arangri (Hanson, 2010). Ad lokum er mikilveegt ad hafa gott upplysingafleedi, en eins og
adur segir eru géd samskipti naudsynleg i 6llum breytingaferlum. G6d samskipti skapa
sameiginlegan skilning a verkefnum breytinganna og vitneskju um hvada ahrif
breytingarnar munu hafa og hversu langan tima ferlid mun taka. pannig veit starfsfélkid
til hvers er atlast af pvi og hvernig pad mun njéta gdéds af breytingunum (Gudrun

Ragnarsdadttir, 2014; Peters og Waterman, 1982; Schifalacqua o.fl., 2009).

Samkvaemt nidurstédum adhvarfsgreiningar hafdi undirbdningur og framkvaemd
breytingaferlisins, dsamt gdédu upplysingafleedi marktaek ahrif a lidan og starfsoryggi
starfsmanna. bvi ma segja ad tilgdtan sé studd. Ef vel er stadid ad undirbuningi,
framkvaemd og upplysingaflaedi i breytingunum, studlar pad ad betri lidan starfsmanna i

ferlinu.

10.2 Vidhorf starfsmanna til breytingaferlisins

Pegar kemur ad pvi ad kortleggja breytingaferlid er mikilvaegast ad akvarda pa lykilpaetti
sem eru liklegir til ad hafa ahrif a starfsfélkid. Mikilvaegt er ad syna hlid starfsfélks i
breytingaferlinu skilning pvi yfirleitt finnst starfsmonnum ekki porf 8 breytingum,
sérstaklega ef fyrirtaekinu gengur vel. Stjérnendur purfa pvi ad vera fyrirmyndir
breytinganna og syna gott fordami. Jadkvaedni peirra og studningur parf ad vera
synilegur, en med gédum studningi hjalpa peir starfsfélki sinu ad adlagast nyjum
adsteedum i kjolfar breytinga (Aguirre og Alpern, 2014; Cummings og Worely, 2009;
Schroeder-Sauliner, 2009; Sirkin, Keenan og Jackson, 2005).

Nidurstodur rannsdknarinnar syndu fram & ad starfsmenn Marel eru i miklum
meirihluta dnaegdir med studning yfirmanns sins. Pad bendir til pess ad stjérnendum sé
umhugad um ad halda vel utan um starfsfélk sitt og hjalpa pvi i peim breyttu adstaedum
sem fylgja skipulagsbreytingum. En pratt fyrir gédan studning voru starfsmenn, eins og
adur segir, almennt 6aneaegdir med framkveemd breytingaferlisins. Starfsmenn lystu
beim efasemdum ad ekki hafi verid hugad jafn mikid ad mannlega peetti breytinganna,
eins og ad bua til nytt skipulag. beim fannst eins og lagt hefdi verid af stad i innleidingu
breytinganna an pess ad ferlid hefdi verid hugsad til enda og metid hvada ahrif pad
myndi hafa a starfsfélkid. Af pessu ad deema metur rannsakandi pad svo ad vidhorf
starfsmanna gefi til kynna ad ekki sé hugad naegilega vel ad mannlega paetti

skipulagsbreytinganna hja Marel. bad geeti pvi verid gott ad fa mannaudsdeildina meira
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ad bordinu og nyta adferdir mannaudsstjornunar til ad stydja vid starfsfolkid.
Mannaudsstjérar hafa ahrif & samskipti, innleidingu og eftirfylgni, dsamt pvi ad adstoda

starfsmenn i gegnum breytingaferlid.

10.2.1 Tilgata H2

Onnur tilgdta rannsoknarinnar var ad pdtttaka starfsmanna i ferlinu minnki andstédu
peirra gegn breytingunum. batttaka starfsmanna i breytingaferlum er afar mikilvaegur
pbattur. begar starfsmenn fa ekki ad taka patt i breytingaferlinu og peim ekki veittar
upplysingar um astaedur, verkferla og asetladan avinning af breytingunum, leidir pad oft
til pess ad verkefnid mistekst. batttaka gefur starfsmonnum akvedid eignarhald i
breytingum og getur skipt skdpum um hvort peir séu jakvaedir gagnvart ferlinu eda ekki.
Naudsynlegt er ad gefa starfsfolki rodd ut breytingaferlid pd ekki komi allar hugmyndir
beirra til framkvaemda. Med pvi ad taka mid af hugmyndum starfsmanna geta
stjérnendur fengid dypri syn a ahrif breytinganna og fjolbreyttar lausnir vid vandamalum

(Benedict, 2007; Furst og Cable, 2008; Fox og Amichai-Hamburger, 2001).

Samkvaeemt adhvarfsgreiningu hafdi patttaka starfsmanna i breytingaferlinu marktaek
ahrif 4 lidan starfsmanna og stydur pad tilgatu rannsakanda. Nidurstédur syndu ad pvi
meira sem starfsmenn fa ad taka patt i breytingunum, pvi betri afstodu hafa peir
gagnvart ferlinu sjalfu. Stjérnendur gaetu pvi veitt meiri tima i ad hlusta a starfsfélk sitt
og i framhaldi skilgreint hvada hugmyndir geta ordid ad veruleika an pess ad hamla
breytingaferlinu. Med pvi ad taka mid af hugmyndum og ahyggjum starfsmanna geta
stiérnendur synt starfsfélki sinu ad peir meti dahuga peirra og virdi skodanir (Fox og

Amichai-Hamburger, 2001).

10.3 Ahrif skipulagsbreytinga a stjérnendur og almenna starfsmenn

Réttekar skipulagsbreytingar geta hjalpad fyrirtaeekjum verulega ad adlagast breyttum
adsteedum i vidskiptaumhverfinu og auka samkeppnisforskot peirra. Roéttaekar
breytingar eru pod afar krefjandi fyrir badi stjornendur og starfsfélk fyrirteekja og peim
fylgir alltaf dkvedinn sarsauki. bratt fyrir ad upplifun hvers og eins sé mismunandi,
upplifa stjérnendur jafnt sem starfsmenn ferli afneitunar, hraedslu og 66ryggis vid nyjar

adsteedur adur en peir saettast vid peer. Fraedimenn vilja pd meina ad stjérnendur fari
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jafnan hradar i gegnum ferlid pvi peir hafi vitad af adstaeedunum lengur (Hughes, Ginnett

og Curphy, 2006; Kotter, 1996).

Samkvaemt nidurstodum rannsakanda reyndist ekki vera munur a pvi hvernig
stjiérnendur og starfsmenn Fiskidnarseturs upplifa ahrif af breytingaferlinu. Engu ad
sidur er gott fyrir stjornendur ad hafa i huga ad gefa parf starfsfélki tima til ad lata af
gomlum hefdum og hefja nytt upphaf. Vid krefjandi adsteedur eins og rottaekar
skipulagsbreytingar, leitast starfsmenn pvi eftir skilningi og samud fra stjornendum. bvi
er mikilveegt ad peir gefi starfsfélki sinu svigram til ad tja tilfinningar sinar og pad fai

tima til ad adlagast breytingunum (Kotter, 1996; gleerur Gylfi, 28.mars)

10.3.1 Tilgata H3

bridja tilgdta rannsdknarinnar var ad marktaekur munur veeri @ lidan stjornenda og
almennra starfsmanna i breytingaferlinu. bratt fyrir ad fyrri rannséknir stydji tilgatuna
og syni fram a ad stjérnendur séu yfirleitt komnir lengra & veg i ferlinu en hinn almenni
starfsmadur, fannst ekki marktaekur munur & medaltélunum i pessari rannsékn. Er pvi
bessi tilgata rannséknarinnar hrakin. Astaeda pess getur verid su ad miklar hraeringar
hafa att sér stad innan deildarinnar par sem nyir stjéornendur eru ad taka vid og
starfsmenn ad taka vid nyjum starfstitlum i kjolfar breytinganna. Einnig eru peir
stiéornendur sem fyrri rannsdknir byggja a yfirleitt peir sem akveda og skipuleggja
breytingaferlid. [ tilviki pessarar rannséknar kom akvérdun um breytingar fra forstjéra
og stjéornendum utan deildarinnar, en pvi ma zetla ad millistjérnendur og yfirmenn
Fiskionadarseturs hafi ekki fengid mikid lengri tima til ad adlagast ferlinu en hinn

almenni starfsmadur.

10.4 Takmarkanir rannsoknar

Takmarkanir rannséknarinnar voru nokkrar og ma par helst nefna smad urtaksins og
litla dreifingu & starfssvidi par sem mikill meirihluti voru almennir starfsmenn. Ad auki
var litil dreifing 4 stadsetningu patttakenda, en par var mesti munurinn & fjolda
batttakenda fra islandi og Seattle. Rannsdknin takmarkast einnig vid val & urtakinu, en
begar notast er vid hentugleika urtak er erfitt ad alhaefa nidurstédur a pydid. baer geta
bo veitt géda innsyn i rannséknarefnid og gefid gdda hugmynd um stédu mala innan

annarra deilda, pétt urtakid sé ekki négu nakvaemt til ad alykta um heildina. Ad lokum
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kom i ljés vid arvinnslu villa i einni bakgrunnsspurningu par sem spurt var um starfsaldur
pbatttakenda. Gefnir voru svarmoguleikarnir 1-3 ar og 3-6 ar, en hefdi i stad pess att ad
vera 4-6 ar. Slik villa getur leitt til skekkju i nidurstodum, en hafdi po liklega ekki mikil

ahrif & nidurstédur pessarar rannséknar.

Nidurstodur rannsdéknarinnar gefa ad auki einungis visbendingar um hvernig stada
breytingaferlisins hja Marel var a peim timapunkti sem spurningakénnunin var
framkvaemd. Stutt var fra pvi ad hafist var handa vid innleidingu breytinganna og pvi
vaentanlega komid meira jafnvaegi 4 ferlid i dag. | |jési pess eru sterkar likur & 6likum
nidurstodum ef sama rannsékn veeri framkvaemd i dag. bratt fyrir takmarkanir gefur
rannsoknin pdé gdédar upplysingar um pad hvad ma betur fara i breytingaferlinu og hvada

adferdir stjérnendur geta nytt sér til ad halda utan um mannaudinn.

10.5 Hagnytt gildi rannséknar

Hagnytt gildi rannséknarinnar er ad syna fram a mikilveegi pess ad huga vel ad
mannaudnum pegar farid er Ut i breytingar a skipulagsheildinni, asamt pvi ad dypka
skilning & adfer6um breytingastjérnunar. Rannsakandi telur ad hann hafi nad peim
markmidum sem hann setti sér i upphafi verkefnisins sem var ad geta gefid stjérnendum
Fiskidnadarseturs innsyn i stédu breytinganna og lidan starfsmanna i ferlinu. Ahugavert
veeri ad endurtaka rannséknina pegar lida tekur @ breytingaferlid til ad meta hvernig

innleiding breytinganna gengur og sja hvort framfarir hafi ordid fra sidustu konnun.

Eins og fram hefur komid mistekst enn meirihluti allra breytingaferla. Pad er pvi mikil
borf a frekari rannséknum 3 pessu svidi til ad dypka skilning okkar a pvi flékna ferli sem

skipulagsbreytingar eru.
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11 Lokaoro

[ vidskiptaumhverfi nutimans purfa skipulagsheildir ad geta fylgt eftir hrédum
breytingum og adlagast nyjum adstaeedum svo peer eigi ekki & haettu ad verda undir i
samkeppni markadarins. Skipulagsbreytingar eru pvi ordinn edlilegur partur af umhverfi
fyrirtaekja og gegnir breytingastjornun lykilhlutverki ef breytingar eiga ad nda arangri.
Kjarni breytingastjornunar og kenninga innan hennar fjalla um mannlega patt
breytinganna og hvernig stjérnendur geti brugdist vid hegdun og atferli starfsfélksins.
Vid stjornun breytinga er pvi mikilveegt ad koma i veg fyrir pa dvissu sem skapast getur
vid nyjar adsteedur og bregdast a réttan hatt vid andstodu starfsfélksins. Gott
upplysingaflaedi parf ad vera ut allt breytingaferlid og samskiptin @ pann hatt ad
starfsfélk hafi skilning & breytingunum. Huga parf vel ad 6llum undirblningi, en aldrei
skyldi leggja af stad med breytingaferli fyrr en heegt er ad syna fram 3 ad fyrirteekid sé
tilbuid. Breytingar mistakast pd yfirleitt ekki vegna teeknilegra dsteedna heldur vegna
mannlegra mistaka. Ef kafad er dypra, kemur i ljos ad mikill meirihluti fyrirteekja hrasar a
nakvaemlega peim parti sem pau eru ad reyna ad umbreyta, vidhorfi og hegdun
starfsmanna. bad er pvi afar mikilvaegt ad stjornendur geri sér grein fyrir ad stjérnun
breytinga snuist um mannlega pattinn og ad virkja purfi alla skipulagsheildina i ferlinu til

ad gbdur arangur naist.

Nidurstodur rannséknarinnar bentu til pess ad stjérnendur Marel hafi ekki nytt sér
sérstaklega pezer adferdir sem breytingastjérnun bydur upp & vid innleidingu
breytinganna. Rannsakandi telur pad eina af dstaedum pess ad meirihluti starfsmanna
sagdist 6ansegdur med undirbuning og framkveemd breytingaferlisins. bPad telst pd
jakveett ad starfsmenn voru almennt sammala um ad peir vissu hver tilgangur
breytinganna veeri og af hverju paer vaeru fyrirtaekinu naudsynlegar. Einnig pekktu flestir
starfsmenn nyja framtidarsyn deildarinnar. Stjérnendum Fiskidnadarseturs hefur pvi
tekist ad upplysa starfsmenn naegilega vel um naudsyn breytinganna, asamt pvi ad préa
nyja framtidarsyn og stefnu. Ad auki var mikill meirihluti starfsmanna anagdur med
studning yfirmanns sins og bendir pad til ad stjiéornendum sé umhugad um ad halda vel

utan um starfsfolk sitt og hjalpa pvi i krefjandi adsteedum i kjolfar breytinga.

peim rottaeku skipulagsbreytingum sem Marel gengur nu i gegnum er pé langt pvi fra

lokid. Forvitnilegt verdur ad fylgjast med framvindu innleidingarinnar og hver afstada
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starfsmanna gagnvart ferlinu verdur ad pvi loknu. Ad stjérna svo stéorum og fldknum
skipulagsbreytingum er og verdur krefjandi verkefni fyrir stjornendur og pvi mikilvaegt
ad peir hugi ad mannlega pattinum svo breytingaferlid verdi sem drangursrikast. pad er
von rannsakanda ad nidurstodur rannsoknarinnar geti veitt hagnytar upplysingar fyrir
fyrirtaekid og stjornendur vid aframhald innleidingar og geti i besta falli reynst sem

gagnlegar leidbeiningar i framtidar breytingaferlum.
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Vidauki 1

Kynningarbréf a islensku

Keeri patttakandi

Eg undirritud er ad vinna ad meistaraverkefni minu i mannaudsstjérnun vid Haskéla
islands undir leidsdgn Svélu Gudmundsdéttur, lektors i vidskiptafradi. Verkefnid fjallar
um breytingastjérnun og ahrif breytinga & lidan starfsmanna. Eftirfarandi
spurningakdnnun hefur mikid gildi i rannsékn minni og vaeri ég pvi afar pakklat ef pu

geetir gefid pér tima til ad svara henni.

Markmid rannséknarinnar er ad skoda hvernig stadid var ad undirblningi og
framkvaemd breytinganna hja Marel (Simpler-Smarter-Faster), dsamt pvi hvada ahrif
rottaekar skipulagsbreytingar hafa a starfsmenn. Nidurst6dur rannséknarinnar veita
vonandi innsyn i hvernig best sé ad standa ad slikum breytingum i framtidinni og hvernig

haegt sé ad leida starfsmenn i gegnum ferlid med gédum studningi.

Spurningarnar eru samtals 23 sem zetti ad taka um 10 minGtur ad svara. [ byrjun eru
brjar bakgrunnsspurningar sem eru énumeradar. Spurningum 1-18 skal svara &
skalanum 1-5, 1:Mjég 6sammala, 2:Frekar ésammadla, 3:Hlutlaus/A ekki vid, 4:Frekar
sammala og 5:Mjog sammala. Sidustu tveer spurningarnar eru svo opnar til ad gefa

ykkur teekifaeri 4 ad segja ykkar skodun a breytingaferlinu.

Fullum tranadi er heitid og ekki er haegt ad rekja svor til einstakra patttakenda med
neinum heetti. Undirritud sér um ad greina nidurstodur og vid lok greiningar er ollum
gognum eytt. Ef pu er 6viss med eitthvad eda spurningar vakna vardandi kénnunina,

ekki hika vid ad hafa samband vid mig.

Med fyrirfram pokk og von um gdda patttoku

Hildur Lind Seevarsdottir

Netfang: hildurlind@hotmail.com
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Vidauki 2

Kynningarbréf a ensku

Dear participant

I am working on my master's thesis in Human Resource Management at the University
of lIceland, under the guidance of Svala Gudmundsdéttir, lecturer in business
administration. The subject of the project is change management and the effect the
change process has on employees. The following questionnaire has great value in my

research, and | would greatly appreciate it if you could take some time to answer it.

The aim of this study is to analyse how the preparation and implementation of the
change process in Marel was handled (Simpler-Smarter-Faster), and what effects radical
organizational changes have on employees. Results of the study hopefully provide ideas
of best practices, on how to implement such changes in the future and how to lead
employees through the process with good support.

The questions are a total of 23, which should take about 10 minutes to complete. In
the beginning, there are three background questions which are unnumbered. The
answers to questions 1-18 are on a 5 point scale, 1:Strongly disagree, 2:Disagree,
3:Neither agree nor disagree, 4:Agree and 5:Strongly agree. The last two questions are

open to give you an opportunity to tell your opinion on the change process.

Complete confidentiality is promised and answers cannot be traced back to
individual participants' in any way. | alone am responsible for analysing the results and
at the end of the analysis, all data will be deleted. If there’s anything you are uncertain

about or have questions regarding the survey, please feel free to contact me.

Thank you in advance for your participation

Hildur Lind Seevarsdottir

Email: hildurlind@hotmail.com
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Vidauki 3

Spurningakénnun

Konnunin er nafnlaus, nidurstédur triunadarmal og ekki er haegt ad rekja svor til
einstakra patttakenda med neinum haetti. | kénnuninni eru 23 spurningar sem zetti ad
taka um 10 mindtur ad svara. Spurningum 1-18 skal svara & skalanum 1-5, 1:Mj6g
6sammala, 2:Frekar 6sammala, 3:Hlutlaus/A ekki vid, 4:Frekar sammdla og 5:Mjog
sammala. Spurningar 19-20 eru opnar spurningarnar til ad gefa ykkur teekifaeri 4 ad
segja ykkar skodun & breytingaferlinu. { lokin eru svo prjar bakgrunnsspurningar sem eru

onumeradar.

The survey is anonymous, results are confidential and answers can not be traced back to
individual participants' in any way. The survey contains 23 questions which should take
about 10 minutes to complete. The answers to questions 1-18 are on a 5 point scale,
1:Strongly disagree, 2:Disagree, 3:Neither agree nor disagree, 4:Agree and 5:Strongly
agree. Questions 19-20 are open questions to give you an opportunity to tell your
opinion on the change process. At the end there are three background questions that

are unnumbered.

1. Eg er 4naegd/ur med hvernig breytingarnar voru kynntar?
1. I'm pleased with how the changes were introduced?

1 2 3 4 5

Mjog 6sammala/Strongly disagree © &  {  Mjég sammala/Strongly agree

2. Eg hef fengid naegar upplysingar um af hverju breytingarnar eru naudsynlegar?
2. I've been informed about the reasons why these changes are necessary?

1 2 3 4 5

Mjog 6sammadla/Strongly disagree £~ &  {  Mjég sammala/Strongly agree

3. Eg hef fengid upplysingar um pann avinning sem vonast er eftir med breytingunum?
3. I've been informed about the possible advantages associated with these changes?

1 2 3 4 5

Mjog 6sammadla/Strongly disagree ¢ ¢ \Mjog sammala/Strongly agree
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4. Eg tel mig hafa fengid naegar upplysingar um breytingaferlid og ahrif pess 4 mig?
4. | believe I've been given enough information about the change process and how it
will affect me?

1 2 3 4 5

Mjog 6sammala/Strongly disagree £~ & {  Mjég sammala/Strongly agree

5. Mér hefur verid greint fra nyjum starfsadferdum, vinnubrégdum og/eda verkferlum
sem teknir verda upp i kjolfar breytinganna?

5. I've been informed about the new job methods and work procedures that come along
with these changes?

1 2 3 4 5

Mjog 6sammala/Strongly disagree = "  Mjog sammala/Strongly agree

6. Eg tel ad vel hafi verid stadid ad breytingaferlinu?
6. | believe the change process was well managed?

1 2 3 4 5

Mjog 6sammala/Strongly disagree ¢ Mjég sammala/Strongly agree

7. Eg skil naudsyn breytinganna?
7.l understand the need for change?

1 2 3 4 5

Mjog 6sammala/Strongly disagree ©~ ¢  {  Mjég sammala/Strongly agree

8. Eg hef fengid taekifeeri til ad taka patt i breytingaferlinu (vinnustofur, teymisvinna,
tillogur...)

8. I've been given an opportunity to participate in the change process (workshops,
teamwork, input...)

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala/Stongly disagree ¢~ &  {  Mjdg sammala/Strongly agree
9. Breytingarnar sem hafa att sér stad eru i samraemi vid paer vaentingar sem ég geri til

starfs mins og/eda deildarinnar?
9. The changes are in harmony with the expectations | have towards my workplace

and/or department?
1 2 3 4 5

Mjog 6sammala/Strongly disagree ¢ Mjég sammala/Strongly agree
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10. Eg tel ad ég og samstarfsfolk mitt hafi fengid naegan tima til ad adlagast
breytingunum?

10. | believe me and my coworkers have been given enough time to adapt to the
changes?

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala/Strongly disagree ©~ ¢  {  Mjég sammala/Strongly agree

11. Yfirmadur minn hefur jakvaett vidhorf til breytinganna?
11. My supervisor has a positive attitude towards the changes?

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala/Strongly disagree = "  Mjog sammala/Strongly agree

12. Eg finn fyrir studningi yfirmanns og/eda adstu stjérnenda i breytingaferlinu?
12. | feel support from my supervisor and/or senior management during the change process?

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala/Strongly disagree ¢ ¢  Mjég sammala/Strongly agree

13. Eg finn fyrir auknu alagi eda streitu vegna breytinganna?
13. | feel increased pressure or stress due to the change process?

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala/Strongly disagree ¢ Mjég sammala/Strongly agree

14. Eg 6ttast ad missa starf mitt i kjolfar breytinganna?
14. I'm afraid to lose my job following the change process?

1 2 3 4 5

Mjog 6sammala/Strongly disagree "  Mjog sammala/Strongly agree

15. Eg hef ihugad ad segja upp starfi minu vegna breytinganna?
15. | have considered to resign from my job due to the changes?

1 2 3 4 5

Mjog 6sammala/Strongly disagree ¢ ¢  Mjég sammala/Strongly agree

16. Eg veit hver framtidarsyn Fiskidnadarseturs er?
16. | know what the future vision of Industry Fish is?

1 2 3 4 5

Mjog 6sammala/Strongly disagree ¢ &  {  Mjég sammala/Strongly agree
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17. Eg veit hvad felst i stefnu Marel og Fiskidnadarseturs?
17.1 know what the strategy of Marel and Industry Fish is?

1 2 3 4 5

Mjog 6sammala/Strongly disagree & "  Mjég sammala/Strongly agree

18. Eg bekki gildi Marel?
18. I know the values of Marel?

1 2 3 4 5

Mjog 6sammala/Strongly disagree = "  Mjog sammala/Strongly agree

19. Er eitthvad sem pu ert anaegd/ur med vardandi breytingarnar sem pu hefur dhuga
4 ad koma a framfaeri?

19. Is there something you are specifically happy with regarding the change process that
you would like to mention?

20. Er eitthvad sem pu ert 6anaegd/ur med vardandi breytingarnar sem pu hefur
ahuga a ad koma a framfaeri?

20. Is there something your are specifically unhappy with regarding the change process
that you would like to mention?

Eg er stadsett/ur a...
I'm located in...

T fslandi / Iceland

Danmorku / Denmark

2 Seattle

I 60rum I6ndum / other countries

Hvert er pitt starfssvid?
What is your field of work?

Stjornandi (yfirmadur) / Management (supervisor)

I Almennur starfsmadur / General employee

Hversu lengi hefur pu starfad hja Marel?
How long have you worked at Marel?

I Skemur en eitt ar / Less than a year
1-3 ar/years

B ,
3-6 ar/years

I 7-10 ar/years

-

Lengur en 10 ar / Over 10 years
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