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Útdráttur 

Viðskiptaumhverfi nútímans er síbreytilegt og hafa slíkar aðstæður mikil áhrif á þróun 

vinnumarkaðarins. Skipulagsheildir þurfa að geta fylgt eftir hröðum breytingum og 

gegna aðferðir breytingastjórnunar þar lykilhlutverki. Mikilvægt er að standa vel að 

skipulagsbreytingum frá upphafi því samkvæmt rannsóknum misheppnast breytingaferli 

í um 67-80% tilfella. Fræðimenn eru sammála um að breytingar hafi alltaf áhrif á 

starfsfólkið og því er mikilvægt fyrir stjórnendur að huga vel að mannlega þætti 

breytinganna þegar ráðist er í breytingar á skipulagsheildinni.  

Það vakti áhuga höfundar að taka að sér raunverkefni þar sem hægt væri að fylgjast 

með undirbúningi og framkvæmd róttækra breytinga hjá skipulagsheild og hvernig 

hugað væri að mannlegu hliðinni í ferlinu. Hátæknifyrirtækið Marel er um þessar mundir 

að ganga í gegnum róttækar skipulagsbreytingar sem bera nafnið Simpler Smarter 

Faster, en markmiðið er m.a. að sameina rekstrareiningar, hámarka framleiðslu og þjóna 

þörfum viðskiptavina betur. Við gerð rannsóknarinnar var notuð megindleg 

rannsóknaraðferð þar sem mælitækið var í formi spurningakönnunar. Könnunin var 

útfærð bæði á íslensku og ensku og lögð fyrir starfsmenn deildar Fiskiðnaðarseturs hjá 

Marel. Markmið rannsóknarinnar var að kanna hvort Marel nýtti sér aðferðir 

breytingastjórnunar við innleiðingu breytinganna, ásamt því að varpa ljósi á viðhorf 

starfsmanna til breytinganna og kanna þau áhrif sem ferlið hefur haft á þá hingað til. 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar undirstrika hve mikilvægt það er fyrir fyrirtæki 

að huga vel að mannauðnum þegar ráðist er í róttækar skipulagsbreytingar. Niðurstöður 

leiddu í ljós að ekki var stuðst við aðferðir breytingastjórnunar að miklu leyti við 

skipulagsbreytingar í Marel. Telur rannsakandi að það sé ein af ástæðum þess að 

meirihluti starfsmanna sagðist óánægður með undirbúning og framkvæmd 

breytingaferlisins. Starfsmenn voru hins vegar almennt jákvæðir gagnvart tilgangi 

breytinganna og skildu af hverju þær væru fyrirtækinu nauðsynlegar. Að auki var mikill 

meirihluti starfsmanna ánægður með stuðning yfirmanns síns og bendir það til að 

stjórnendum Fiskiðnaðarseturs sé umhugað um að halda vel utan um starfsfólk sitt og 

hjálpa því í krefjandi aðstæðum í kjölfar breytinga. 



 

6 

Efnisyfirlit 

Myndaskrá ....................................................................................................................... 9 

Töfluskrá ........................................................................................................................ 10 

1 Inngangur ................................................................................................................. 11 

2 Viðskiptaumhverfi nútímans .................................................................................... 14 

2.1 Skipulagsbreytingar........................................................................................... 14 

2.2 Tegundir breytinga ............................................................................................ 15 

2.3 Innri og ytri áhrifavaldar ................................................................................... 17 

2.3.1 SVÓT greining ........................................................................................ 18 

3 Breytingastjórnun .................................................................................................... 20 

3.1 Hlutverk breytingastjórnunar ........................................................................... 20 

3.2 Aðferðafræði breytingastjórnunar ................................................................... 21 

3.2.1 Fyrir breytingar ..................................................................................... 22 

3.2.2 Á meðan og eftir breytingar .................................................................. 22 

3.3 Samskiptaáætlun .............................................................................................. 23 

3.4 Kenningar og líkön breytingastjórnunar ........................................................... 24 

3.4.1 Átta þrepa kenning Kotter .................................................................... 25 

3.4.2 Kenning Bridges .................................................................................... 26 

3.4.3 DICE líkanið ........................................................................................... 28 

3.4.4 ADKAR líkanið ........................................................................................ 31 

4 Undirbúningur breytinga ......................................................................................... 33 

4.1 Undirbúningur starfsmanna.............................................................................. 34 

4.2 Sex lykilatriði fyrir undirbúning breytinga ........................................................ 35 

5 Stjórnun breytinga ................................................................................................... 37 

5.1 Verkefnastjórar og breytingastjórar ................................................................. 37 

5.2 Aðkoma mannauðsstjóra í breytingaferlinu ..................................................... 38 

5.3 Hver á að leiða breytingaferlið?........................................................................ 39 

5.4 Hvernig á að leiða breytingaferlið? ................................................................... 41 

6 Hindranir í breytingaferlinu ..................................................................................... 43 

6.1 Af hverju mistakast breytingar? ........................................................................ 44 

6.1.1 Mannlegt eðli ........................................................................................ 44 

6.1.2 Ábyrgð stjórnenda................................................................................. 45 

6.1.3 Menning ................................................................................................ 45 

7 Mannlegur þáttur skipulagsbreytinga ..................................................................... 46 

7.1 Viðhorf til breytinga .......................................................................................... 46 

7.2 Andstaða, eðlileg viðbrögð við breytingum ...................................................... 48 



 

7 

7.2.1 Andstaða og mótþrói millistjórnenda ................................................... 49 

7.3 Að vinna bug á andstöðu .................................................................................. 50 

8 Rannsókn .................................................................................................................. 52 

8.1 Rannsóknarefni ................................................................................................. 53 

8.2 Aðferðafræði ..................................................................................................... 54 

8.3 Mælitæki ........................................................................................................... 55 

8.3.1 Spurningakannanir ................................................................................ 56 

8.3.2 Fjölbreyttar aðferðir .............................................................................. 57 

8.4 Þátttakendur ..................................................................................................... 58 

8.5 Gagnasöfnun ..................................................................................................... 59 

8.6 Úrvinnsla gagna ................................................................................................. 59 

8.7 Siðferðileg álitamál ........................................................................................... 62 

9 Niðurstöður .............................................................................................................. 63 

9.1 Lýsandi tölfræði ................................................................................................ 63 

9.2 Bakgrunnsbreytur ............................................................................................. 65 

9.3 Endurkóðaðar breytur ...................................................................................... 65 

9.4 T-próf ................................................................................................................ 68 

9.5 Dreifigreining .................................................................................................... 68 

9.6 Kí-kvaðrat próf .................................................................................................. 69 

9.6.1 Marktæk kí-kvaðrat próf ....................................................................... 69 

9.6.2 Ómarktæk kí-kvaðrat próf .................................................................... 71 

9.7 Fylgni og aðhvarfsgreining ................................................................................ 72 

9.7.1 Undirbúningur og framkvæmd ............................................................. 73 

9.7.2 Upplýsingaflæði .................................................................................... 74 

9.7.3 Jákvæðni og stuðningur yfirmanns ....................................................... 75 

9.7.4 Þátttaka ................................................................................................. 77 

9.8 Stakar spurningar .............................................................................................. 79 

9.9 Opnar spurningar .............................................................................................. 81 

9.9.1 Ánægja starfsmanna með breytingarnar .............................................. 81 

9.9.2 Óánægja starfsmanna með breytingarnar ............................................ 82 

10 Umræða ................................................................................................................... 87 

10.1 Aðferðafræði við innleiðingu breytinga hjá Marel ........................................... 87 

10.1.1 Tilgáta H1 .......................................................................................... 88 

10.2 Viðhorf starfsmanna til breytingaferlisins ........................................................ 89 

10.2.1 Tilgáta H2 .......................................................................................... 90 

10.3 Áhrif skipulagsbreytinga á stjórnendur og almenna starfsmenn ..................... 90 

10.3.1 Tilgáta H3 .......................................................................................... 91 

10.4 Takmarkanir rannsóknar ................................................................................... 91 



 

8 

10.5 Hagnýtt gildi rannsóknar ................................................................................... 92 

11 Lokaorð .................................................................................................................... 93 

Heimildaskrá .................................................................................................................. 95 

Viðauki 1 ...................................................................................................................... 102 

Viðauki 2 ...................................................................................................................... 103 

Viðauki 3 ...................................................................................................................... 104 

 



 

9 

Myndaskrá 

Mynd 1. Umbreytingar (Anderson og Ackerman-Anderson, 2001, bls. 32) ..................... 16 

Mynd 2. Fyrsta og annars stigs breytingar (Gareis, 2010, bls. 318). ................................ 17 

Mynd 3. SVÓT greining (Verweire og Van den Berghe, 2012, bls. 98). ............................ 18 

Mynd 4. Sálfræðilegt ferli umskipta (Bridges, 2009). ....................................................... 27 

Mynd 5. Er fyrirtækið reiðubúið fyrir breytingar (Palmer, 2004, bls. xii) ......................... 33 

Mynd 6. Hlutverk mannauðsstjóra í róttækum breytingum (Benedict, 2007) ................ 39 

Mynd 7. Algengar hindranir í breytingaferlum (Benedict, 2007) ..................................... 43 

Mynd 8. Ferli tilfinninga í breytingum (Hughes o.fl., 2006) ............................................. 47 

Mynd 9. Andstaða við breytingum (Giangreco og Peccei, 2005, bls. 1819). .................... 48 

Mynd 10.Viðhorf þátttakenda til undirbúnings og framkvæmdar breytinga .................. 65 

Mynd 11. Viðhorf þátttakenda til upplýsingaflæðis í breytingaferlinu ............................ 66 

Mynd 12. Viðhorf þátttakenda til jákvæðni og stuðnings yfirmanns í breytingum ......... 66 

Mynd 13. Áhrif breytingaferlis á líðan og starfsöryggi starfsmanna ................................ 67 

Mynd 14. Viðhorf starfsmanna til þátttöku í breytingaferlinu ......................................... 67 

Mynd 15. Viðhorf þátttakenda til breytingaferlis eftir staðsetningu. .............................. 71 

Mynd 16. Áhrif breytingaferlis á líðan starfsmanna eftir staðsetningu ........................... 72 

Mynd 17. Þekking starfsmanna á framtíðarsýn Fiskiðnaðarseturs .................................. 80 

Mynd 18. Þekking starfsmanna á stefnu Fiskiðnaðarseturs og Marel ............................. 80 

Mynd 19. Þekking starfsmanna á gildum Marel ............................................................... 81 

 

  



 

10 

Töfluskrá 

Tafla 1. Dice líkan .............................................................................................................. 30 

Tafla 2. Lýsandi tölfræði fyrir breytur rannsóknar ........................................................... 64 

Tafla 3. Staðsetning og viðhorf starfmanna til upplýsingaflæðis ..................................... 70 

Tafla 4. Samband milli staðsetningar og þátttöku starfsmanna í breytingaferli .............. 70 

Tafla 5. Áhrif framkvæmdar breytingaferlis á líðan starfsmanna .................................... 73 

Tafla 6. Áhrif upplýsingaflæðis á afstöðu starfsmanna til breytinga ................................ 74 

Tafla 7. Áhrif upplýsingaflæðis á líðan starfsmanna ......................................................... 75 

Tafla 8. Áhrif jákvæðni og stuðnings yfirmanns á afstöðu starfsmanna til 

breytinga............................................................................................................... 76 

Tafla 9. Áhrif jákvæðni og stuðnings yfirmanns á líðan starfsmanna .............................. 77 

Tafla 10. Áhrif þátttöku starfmanna í ferlinu á afstöðu þeirra gagnvart breytingum ...... 78 

Tafla 11. Áhrif þátttöku starfmanna í ferlinu á líðan þeirra og starfsöryggi .................... 79 



 

11 

1 Inngangur 

Gary Hamel (2004) einn þekktasti fræðimaður heims á sviði breytinga, sagði að það eina 

sem menn gætu gengið út frá sem vísu væru breytingar. Þar sem umhverfi 

skipulagsheilda er síbreytilegt vegna tækniþróunar, stjórnmála og menningar, geta 

aðstæður breyst hratt og haft mikil áhrif á þróun vinnumarkaðarins. Afar mikilvægt er 

að standa vel að breytingaferli skipulagsheilda frá upphafi, en samkvæmt rannsóknum 

eiga 67-80% breytinga það til að misheppnast. Það er þó ekki vegna þess að 

stjórnendum hafi yfirsést þörfin fyrir breytingar eða að þeir hafi ekki knúið 

breytingarnar áfram. Í flestum tilfellum mistakast breytingar vegna þess að þær bera 

ekki tilætlaðan árangur, eða vegna þess að neikvæð áhrif þeirra á fyrirtækið vega meira 

en kostirnir (Herold og Fedor, 2008). 

Breytingastjórnun er oft vanmetinn þáttur í skipulagsbreytingum, en þar er lykilatriði 

að skilgreina hvaða árangri skuli náð og að vinna samkvæmt markvissri aðgerðaáætlun 

til að ná þeim markmiðum sem sett hafa verið. Breytingastjórnun hugar einnig að hinum 

mannlega þætti og því felst breytingaferlið að miklu leyti í því hvernig bregðast má við 

ólíkum viðbrögðum starfsfólksins, fá það til að leggja sitt af mörkum og tryggja stuðning 

við breytingarnar (Stjórnvísi, e.d.). Aðferðir breytingastjórnunar hjálpa því ekki einungis 

til við að halda utan um áætlaðar breytingar, heldur einnig vinnustaðinn og starfsfólkið. 

Margar rannsóknir hafa verið gerðar á breytingastjórnun ásamt breytingaferlinu 

sjálfu og hafa flestar þeirra sýnt fram á hversu vandasamt það getur verið að ná góðum 

árangri á þessu sviði. Það hefur hins vegar sannreynst að með tilkomu þróaðra aðferða 

og líkana breytingastjórnunar hefur árangur aukist við innleiðingu breytinga hjá 

skipulagsheildum. Fræðimenn virðast sammála um að skipulagsbreytingar muni alltaf 

hafa áhrif á starfsfólkið og því sé mikilvægt fyrir stjórnendur að vera meðvitaðir 

gagnvart því. Ef skipulagsheildir vilja ná árangri í verkferlum, þjónustu og að lokum auka 

hagnað, er grundvallaratriði að huga að mannauðnum. Því fjalla flest þau líkön og 

kenningar sem sett hafa verið fram um mannlega þátt breytingaferlisins og geta reynst 

mikilvæg verkfæri sem hjálpa stjórnendum að skilja ferlið betur og leiða starfsmenn sína 

í gegnum það (Benedict, 2007; Bridges, 2009; Gareis, 2010; Hiatt,2006; Keller og Aiken, 

2009; Kotter, 1996; Raineri, 2002). En þrátt fyrir fjölmargar rannsóknir á sviði breytinga 

og aðferða breytingastjórnunar á síðustu áratugum, er enn meirihluti allra 
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breytingaferla sem mistekst. Það er því mikil þörf á frekari rannsóknum á þessu sviði til 

að dýpka skilning okkar á því flókna ferli sem skipulagsbreytingar eru.  

Í þessari rannsókn verður fjallað um þær skipulagsbreytingar sem hátæknifyrirtækið 

Marel stendur frammi fyrir og áhrif þeirra á starfsemina og starfsfólkið. Fyrirtækið 

gengur um þessar mundir í gegnum miklar og róttækar breytingar sem ganga undir 

nafninu Simpler Smarter Faster, en þar er eitt stærsta verkefnið að aðlaga rekstur 

fyrirtækisins að nýrri stefnu og einfalda skipulag. Það vakti áhuga höfundar að taka að 

sér raunverkefni þar sem hægt væri að fylgjast með undirbúningi og framkvæmd 

róttækra breytinga hjá skipulagsheild og hvernig hugað væri að mannlegu hliðinni í 

ferlinu. Ástæða fyrir vali rannsóknarefnis sem gerist í rauntíma var að rannsóknin gæti 

gefið höfundi frekari þekkingu og reynslu, ásamt því að niðurstöðurnar gætu mögulega 

veitt stjórnendum góða innsýn um stöðu breytingaferlisins og líðan starfsmanna. 

Hagnýtt gildi rannsóknarinnar er að sýna fram á mikilvægi þess að huga vel að 

mannauðnum þegar farið er út í breytingar á skipulagsheildinni, ásamt því að dýpka 

skilning á aðferðum breytingastjórnunar. 

Markmið rannsóknar þessarar er tvíþætt. Lagt verður upp með að kanna hvaða 

aðferðir voru notaðar við innleiðingu breytinganna, undirbúning og framkvæmd, og þær 

bornar saman við fræði breytingastjórnunar. Einnig verður leitast við að varpa ljósi á 

viðhorf starfsmanna til breytingaferlisins; upplýsingaflæðis, þátttöku og þeirra áhrifa 

sem ferlið hefur haft á þá. Rannsóknarspurningarnar eru eftirfarandi: 

i. Er notast við fræði breytingastjórnunar við undirbúning og framkvæmd 

skipulagsbreytinga hjá Marel? 

ii. Gefa viðhorf starfsmanna Fiskiðnaðarseturs til kynna að hugað sé að 

mannlega þættinum við innleiðingu breytinganna? 

iii. Er munur á áhrifum skipulagsbreytinganna á stjórnendur og aðra starfsmenn? 
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Í rannsókninni verður farið yfir þá þætti sem snúa að breytingaferlinu og áhrif 

aðferða breytingastjórnunar á líðan starfsmanna skoðuð gaumgæfilega. Niðurstöður 

verða bornar saman við fyrri rannsóknir og í því samhengi setur rannsakandi fram 

eftirtaldar tilgátur: 

H1 Notkun aðferða breytingastjórnunar stuðlar að betri líðan starfsmanna í breytingum. 

H2 Þátttaka starfsmanna í ferlinu minnkar andstöðu þeirra gegn breytingunum. 

H3 Marktækur munur er á líðan stjórnenda og almennra starfsmanna í breytingaferlinu. 

Uppbygging ritgerðarinnar skiptist í tvo hluta. Í fyrri hlutanum má finna fræðilega 

umfjöllun en síðari hlutinn snýr að rannsókninni sjálfri. Fyrri hlutinn hefst með umfjöllun 

um skipulagsheildina og hugtakið breytingar í kafla tvö. Kafli þrjú fjallar um 

breytingastjórnun og helstu aðferðir innan hennar. Einnig er farið yfir helstu kenningar 

og líkön fræðimanna, m.a. kenningar Kotter og Bridges, ásamt DICE og ADKAR líkaninu. Í 

fjórða kafla er fjallað um undirbúning breytingaferlisins og þau lykilatriði sem eru 

nauðsynleg til að ná árangri. Fimmti kafli snýr að stjórnun breytinga og hvort einhver 

munur sé á verkefnastjórum og breytingastjórum. Að auki er fjallað um aðkomu 

mannauðsstjóra og hlutverki þeirra í ferlinu. Í sjötta kafla er komið inn á þær hindranir 

sem koma fyrir í breytingaferlum, af hverju breytingar mistakast og hver sé ábyrgð 

stjórnenda. Sjöundi kafli fjallar um mannlega þáttinn í breytingaferlinu, viðbrögð og 

andstöðu starfsmanna og hvernig má vinna bug á henni. Síðari hluti ritgerðarinnar hefst 

svo með áttunda kafla, en þar er rannsóknarefnið kynnt og greint frá aðferðafræði, 

öflun gagna og úrvinnslu. Níundi kafli inniheldur svo helstu niðurstöður úr 

marktektarprófum og opnum spurningum. Í tíunda kafla eru umræður um helstu 

niðurstöður rannsóknar og rannsóknarspurningum ásamt tilgátum svarað. Ellefti kafli 

inniheldur lokaorð og samantekt á rannsókninni. 
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2 Viðskiptaumhverfi nútímans 

Umhverfi skipulagsheilda er síbreytilegt þar sem aðstæður geta breyst hratt og haft 

mikil áhrif á þróun vinnumarkaðarins. Ný tækifæri fela í sér nýjar hindranir og oft getur 

reynst erfitt að spá fyrir um framtíðina. Til að bæta við óreiðuna eru til hundruðir, ef 

ekki þúsundir aðferða og lausna sem ætlaðar eru til að aðstoða fyrirtæki við að bæta 

framleiðni, gæði og ánægju viðskiptavina sinna. Stjórnendur hafa því úr svo mörgum 

aðferðum að velja að oft reynist erfitt að ákveða hvaða leið er best að fara til að leiða 

fyrirtækið í gegnum breytingar á sem farsælastan hátt (Organized change, e.d.).  

Í viðskiptaumhverfi nútímans eru stigvaxandi framfarir fyrirtækja þó ekki nóg. Þörf er 

á reglulegum umbreytingum til að ná árangri, komast á toppinn og haldast þar (Keller og 

Aiken, 2009). Fyrirtæki innleiða því í auknum mæli róttækar breytingar sem hafa áhrif á 

verkferla, vörur og starfsfólk þeirra. Slíkar breytingar miðast við að breyta 

skipulagsheildinni í gegnum endurhönnun, endurskipulagningu, samruna og yfirtökur. 

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

is changing” (Abrahamson, 2000). 

Þegar róttækar breytingar eiga sér stað verður einnig óhjákvæmileg breyting á 

fyrirtækjamenningunni sem felst m.a. í umbreyttum viðhorfum, sýn og viðmiðum, sem 

hingað til hafa verið veruleiki rekstrarins (Jón S. Snorrason, 2009). Það má því segja að 

þessi stöðuga aðlögun og hagræðing í starfsháttum séu megin forsenda þess að 

fyrirtæki geti náð góðum árangri í viðskiptaumhverfi sínu. 

2.1 Skipulagsbreytingar 

Skipulagsheild má skilgreina sem ákveðinn hóp fólks, sem með verkaskiptingu og 

sérhæfingu vinnur samstilltur að tilteknum árangri í ákveðnum aðstæðum (Gylfi D. 

Aðalsteinsson og Runólfur S. Steinþórsson, 2009). Rekstur skipulagsheilda má svo greina 

í tvo hluta, daglegan rekstur og umbótaverkefni. Daglegur rekstur þróast smátt og 

smátt, samofinn menningu fyrirtækisins, en umbótaverkefni fela í sér marktækar 

breytingar á starfseminni í samræmi við nýja stefnu (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Samkvæmt Smith (2004) eru breytingar innan stofnana eða fyrirtækja mjög vítt 

hugtak, allt frá litlum skipulagsbreytingum í stærri breytingar sem snúa að öllum hliðum 
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þess. Þær hafa stefnumótandi vídd og marka hreyfingu fyrirtækis frá núverandi ástandi í 

átt til ákveðinnar framtíðar í þeim tilgangi að auka samkeppnishæfni sína (Hill og Jones, 

2001). Skipulagsbreytingar eru einnig hagnýt leið sem fyrirtæki nota til að auka 

framleiðslugetu sína til að standa betur að vígi á bæði núverandi og framtíðar markaði, 

lækka framleiðslukostnað og auka skilvirkni (Carrillo og Gaimon, 2000). Með slíkum 

breytingum eru fyrirtæki að bregðast við samfelldum og örum breytingum í 

markaðsumhverfinu og mæta þannig þörfum viðskiptavina sinna. 

„Environmental change demands organizational change“ (Kotter, 1996) 

En til þess að skipulagsbreytingar innan fyrirtækja nái sem best fram að ganga má 

ekki líta á þann feril sem sjálfsagðan og ná þarf fram breytingum í trú, gildum og 

uppbyggingu innan fyrirtækisins. Breytingaferlið getur verið afar mikilvægt fyrir langtíma 

samkeppnisforskot, en á sama tíma er það yfirleitt uppspretta mikilla skammtíma 

aukaverkana eins og t.d. minni framleiðni og vandamálum tengdum tímasetningum, 

gæðum og viðhaldi. Slíkar aukaverkanir geta jafnvel varað í allt að tvö ár (Lindberg, 

1992). Skipulagsbreytingar geta því skapað mörg ný tækifæri fyrir fyrirtækið, en á sama 

tíma haft í för með sér streitu og kvíða fyrir alla sem breytingaferlið snertir (American 

Society for Quality, e.d.) Til þess að ná árangri og dafna í hröðum og kappsömum 

markaði nútímans, þurfa fyrirtæki því að búa yfir lipru vinnuafli sem getur brugðist við, 

aðlagað sig og afkastað á árangursríkan hátt við þessar aðstæður (Schroeder-Sauliner, 

2009). 

2.2  Tegundir breytinga 

Hugtakið breytingar má rekja til mikilvægrar grundvallar þróunar. Breytingar eru af 

mismunandi styrkleika og hraða og geta komið fram á vettvangi einstaklinga, hópa eða 

samfélagsins (Gareis, 2010). Ackerman (1986) skilgreindi þrjár algengustu tegundir 

skipulagsbreytinga og flokkaði þær sem stöðuga þróun (e. development change), 

umskipti (e. transitional state) og umbreytingar (e. transformational state). Hver tegund 

af breytingum krefst mismunandi aðferðar og nálgunar. Því er afar mikilvægt fyrir 

stjórnendur að greina og þekkja hvers konar breytingum fyrirtækið þeirra stendur 

frammi fyrir svo hægt sé að setja upp árangursríka áætlun til að takast á við þær. 
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Stöðug þróun er annað hvort fyrirhuguð eða fljótandi. Markmið stöðugrar þróunar 

er að viðhalda og/eða bæta útkomu viðskipta með því að innleiða endurbætur og 

nýjungar í vörum, skipulagi og samböndum við umhverfið. Frekari þróun á sér stað í 

áföngum við að skilgreina markmið, áætlanagerð og hönnun. Umskipti eru þegar leitast 

er við að ná áætluðu markmiði sem er ólíkt núverandi ástandi. Þau eru tímabundin, 

skipulögð og róttæk.  

 

 

 

 

 

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

Umbreytingar snerta undirstöður fyrirtækisins þar sem flestum, ef ekki öllum, 

auðkennum þess er breytt. Þær eru róttækar og í kjölfarið verður fyrirtækið verulega 

ólíkt núverandi skipulagi, ferlum, menningu og stefnu. Fyrirtækið og starfsmenn þess 

munu því þurfa að gera gagngera breytingu á framtíðarsýn, stefnumótun og áætlunum. 

Umbreytingar geta gerst með reglulegu millibili svo þar skapast möguleiki og þörf á að 

læra af fyrri reynslu. Nái fyrirtæki að læra af reynslunni, ættu staðlaðar aðferðir t.d. fyrir 

vöru og tækniþróun að vera til. Áhættan við tíðar umbreytingar er þó sú að þær taka 

langan tíma og færni getur tapast vegna sveiflu í starfsmannaveltu í breytingaferlinu. 

Levy og Merry (1986) hönnuðu þróunarlíkan sem svipar til skilgreiningar Ackerman 

og aðgreinir skipulagsbreytingar í fyrsta og annars stigs breytingar. Munurinn á þessum 

tveimur flokkum segir til um umfang breytinganna ásamt hraða þeirra. Breytingarnar 

eru þá flokkaðar í samræmi við eftirspurn og möguleika fyrirtækisins til að breyta. 

Möguleiki á breytingum er skilgreindur sem hæfni skipulagsheildarinnar og einstaklinga 

til að stjórna viðkomandi breytingum. Lítil eftirspurn leiðir svo til fyrsta stigs breytinga 

en mikil eftirspurn til annars stigs breytinga. Líkt og áður eru fyrsta stigs breytingar 

skilgreindar sem minni háttar úrbætur og leiðréttingar sem breyta ekki 

grunnstarfseminni og gerast í takt eðlilega þróun fyrirtækisins. Þær teljast hluti af 

samfelldu ferli og einkennast almennt af breytingum á hagnýtum þáttum eins og 
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skipulagi, tækni og samskiptakerfum. Þær eru innleiddar í tengslum við núverandi 

hugmyndafræði fyrirtækisins og móta viðhorf, aðferðir og hegðun á ómeðvitaðan hátt.  

 

 

 

 

 

 

 

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

Annars stigs breytingar leiða hins vegar til nýs auðkennis fyrir fyrirtækið. Þær eru 

víðfeðmar, margstiga og róttækar skipulagsbreytingar sem fela í sér hugmyndafræðileg 

umskipti. Annars stigs breytingar eru ósamfelldar og hafa djúpstæð áhrif á skipulag og 

menningu.Þær ná yfir langt tímabil (1-3 ár) og taka á mörgum ef ekki öllum auðkennandi 

víddum fyrirtækisins. Slíkar breytingar eru flóknar og krefjast oft niðurskurðar og nýrrar 

þróunar. Þær eru yfirleitt framkvæmdar undir tímapressu og líklegar til að valda 

andstöðu meðal starfsmanna. Markmið svo róttækra breytinga er oftast að tryggja 

afkomu fyrirtækja með hliðsjón af bættri fjárhagsstöðu. Við stjórnun þeirra þarf að 

leggja áherslu á alla þætti breytingaferlisins t.d. greiningu á aðstæðum og 

endurskipulagningu verkferla. Huga þarf að samdrætti í þjónustu og vörum, færa 

einbeitingu á færri markaði, halda í gott starfsfólk og bæta lausafjárstýringu. Að koma 

stöðugleika á dagleg viðskipti hefur þó algjöran forgang. Ströng, árangursdrifin stjórnun 

getur við slíkar aðstæður tryggt góðan og skjótan árangur (Gareis, 2010). 

2.3 Innri og ytri áhrifavaldar 

Frá kerfisbundnu sjónarmiði eru ástæður breytinga annað hvort inngrip frá 

utanaðkomandi umhverfi eða innri aðstæðum fyrirtækja (Gareis, 2010). Mismunandi 

aðstæður og atburðir eiga sér stað í viðskiptaumhverfinu og hafa áhrif á hvernig 

fyrirtækið starfar, á jákvæðan eða neikvæðan hátt. Þessir atburðir eða aðstæður eru 

kallaðir umhverfisþættir og flokkast í innri eða ytri áhrifavalda. Með róttækum 
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breytingum freista fyrirtæki þess að aðlaga sig að innra umhverfi eins og 

starfsmannabreytingum, nýrri stefnumótun og breytingum á verklagsreglum, eða ytra 

umhverfi eins og nýrri tækni, mörkuðum og löggjöf (Raineri, 2011). 

Innra umhverfi skipulagsheildarinnar verður fyrir áhrifum af stjórnunarstíl, stefnu, 

verkferlum, kerfum og viðhorfum starfsmanna. Þar sem innri umhverfisþættir eru 

atburðir sem eiga sér stað innan fyrirtækisins eru þeir almennt séð auðveldari í  stjórnun 

en ytri umhverfisþættir. Til innri umhverfisþátta teljast t.d. stjórnendaskipti, starfsandi á 

vinnustað, breytingar á menningu eða fjárhagslegar breytingar. 

Ytra umhverfi skipulagsheilda er undir áhrifum pólitískra, félagslegra, tæknilegra og 

efnahagslegra hvata sem valda því að fyrirtækið tekur breytingum. Ytri umhverfisþættir 

eru atburðir sem eiga sér stað utan stofnunarinnar og eru erfiðari að spá fyrir um og 

stjórna. Ytri umhverfisþættir geta verið hættulegir fyrir fyrirtækið í ljósi þess að þeir eru 

ófyrirsjáanlegir og erfitt er að undirbúa sig fyrir þá. Sem ytri umhverfisþætti mætti t.d. 

nefna breytingar í efnahagslífinu, samkeppni frá öðrum fyrirtækjum, pólitíska þætti og 

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

2.3.1 SVÓT greining 

Til þess að stjórnendur geti brugðist við innri og ytri áhrifavöldum á sem 

árangursríkastan hátt, verða þeir að hafa gott eftirlit með innra og ytra umhverfi 

fyrirtækisins. Við fyrstu merki um breytingar þarf að íhuga hugsanleg tækifæri eða 

hættur. Þá getur reynst gagnlegt að framkvæma SVÓT greiningu, en svót stendur fyrir 

styrkleika, veikleika, ógnanir og tækifæri (Education Portal, e.d.)  

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 3. SVÓT greining (Verweire og Van den Berghe, 2012, bls. 98). 
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Á mynd nr. 3 má sjá að markmið fyrirtækisins, ásamt framtíðarsýn, mynda heildstætt 

samhengi fyrir stefnu og starfsemi þess. Stefna fyrirtækisins og rekstrareiningar þess eru 

undir beinum áhrifum frá markmiðunum, en verða einnig fyrir áhrifum frá innra og ytra 

umhverfi sem fyrirtækið er starfrækt í. Greining á innra umhverfi leitast við að bera 

kennsl á sérstakar auðlindir og færni innan fyrirtækisins sem stuðla að 

samkeppnisforskoti sem og nýjum tækifærum. Styrkleikar og veikleikar eru þeir þættir 

sem finnast í innra umhverfinu, hlutir sem hægt er að breyta eins og t.d. verð, þjónusta, 

reynsla og þekking. Með ytri greiningu er hins vegar reynt að kanna hvaða breytingar 

eru að gerast utan fyrirtækisins og hvernig þær hafa áhrif á skipulag og starfsemi þess. 

Ógnanir og tækifæri finnast í ytra umhverfinu og þeim er ekki eins auðvelt að breyta, 

t.d. lög, reglur og samkeppni. Með SVÓT greiningu eru allir þessir þættir svo sameinaðir 

og settir í samhengi til að auðvelda þróun nýrrar stefnu fyrir fyrirtækið (Verweire og Van 

den Berghe, 2012). 
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3 Breytingastjórnun 

Stjórnun breytinga, líkt og aðrar aðferðir stjórnunar, miðast við að ná meiri árangri í 

starfi. Þar er lykilatriði að skilgreina í byrjun hvaða árangri fyrirtækið sækist eftir, því 

ákvörðunin sjálf um að gera breytingar felur ekki í sér bættan árangur. 

Breytingastjórnun er vel útfært og þróað ferli sem nýtir núverandi þekkingu fyrirtækisins 

til að greina úrbótatækifæri í rekstri, þróa lausnir og tryggja árangursríka innleiðingu 

með kerfisbundnu verkferli og þátttöku lykilstarfsfólks (Expectus, e.d.). 

Breytingastjórnun hentar því vel þegar bregðast þarf við breytingum á ytra 

rekstrarumhverfi, þegar röskun verður á innra starfi eða þegar árangur stendur ekki 

undir væntingum. Breytingastjórnun getur verið krefjandi aðferðarfræði en er afar 

árangursrík sé rétt að henni staðið og hún framkvæmd á viðeigandi hátt (Stjórnvísi, 

e.d.). 

Ljóst er að fyrirtæki þurfa að byggja upp margbreytileika í því skyni að takast á við 

breytileika umhverfisins. Breytingastjórnun auðveldar þessa uppbyggingu, en fyrirtæki 

eiga nær eingöngu möguleika á að lifa af í síbreytilegum aðstæðum ef hraði lærdóms 

þeirra og þróunar heldur í við breytileika umhverfis síns (Gareis, 2010). Fyrirtæki sem 

fylgja ákveðnum aðferðum breytingastjórnunar í róttækum skipulagsbreytingum, sýna 

að auki fram á að geta framkvæmt fleiri breytingar miðað við þau fyrirtæki sem ekki 

framfylgja neinum sérstökum aðferðum í breytingaferlinu. Að fylgja aðferðum 

breytingastjórnunar við skipulagsbreytingar veitir stjórnendum stöðugleika og samræmi 

í starfsháttum. Auk þess veita þær kunnugleika í framkvæmd fyrir starfsmenn sem 

undantekningarlaust verða fyrir áhrifum þegar breytingar eru innleiddar (Benedict, 

2007). 

3.1 Hlutverk breytingastjórnunar 

Til að hrinda breytingaferli í framkvæmd þarf að stýra starfsfólki og öðum þáttum 

skipulagsheildarinnar í breyttan farveg og tryggja þarf samvirkan hóp, svo kallaðan 

framkvæmdahóp, ef breytingarnar eru umfangsmiklar eða róttækar (Expectus, e.d.). Þar 

er hlutverk breytingastjórnunar að koma fram með aðferðir til að innleiða nýja 

verkferla, vörur og viðskiptaáætlanir á árangursríkan hátt og um leið lágmarka 

neikvæðar niðurstöður. Í breytingastjórnun er lögð áhersla á mikilvægi þess að styrkja 

og festa í sessi áætlaðar breytingar á verkferlum, kerfum, markmiðasetningu og 
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hvatningu. Einnig er það hlutverk breytingastjórnunar að byggja upp færni og hæfileika 

innan skipulagsheildarinnar sem eru nauðsynlegir til að breytingar nái árangri (Keller og 

Aiken, 2009). Mikilvægt er þó að hafa í huga að mismunandi aðferðir 

breytingastjórnunar þarf fyrir mismunandi tegundir breytinga (Gareis, 2010). 

Hefðbundnar aðferðir breytingastjórnunar hafa samt sem áður ekki náð að breyta 

þeirri staðreynd að mörg breytingaferli mistakast. Samkvæmt fyrri rannsóknum er 

umtalsverður fjöldi skipulagsbreytinga sem mistekst, en þó geta aðferðir 

breytingastjórnunar komið sterkt inn í því skyni að auka líkur á að árangur náist í slíkum 

breytingaferlum (Kotter, 1996). Aðferðir breytingastjórnunar innihalda margs konar 

inngrip sem geta auðveldað innleiðingu breytinganna ef þær eru framkvæmdar á réttan 

hátt og í samræmi við innra og ytra skipulag fyrirtækisins. Samkvæmt Kanter (2001) eiga 

stjórnendur það stundum til að gleyma að nýta sér þær aðferðir og getur það valdið því 

að ferlið verður óskipulagt og stundum óhagkvæmara en nauðsynlegt er. Nýlegri 

rannsóknir sýna þó að fyrirtæki eru í auknum mæli farin að nýta sér starfshætti 

breytingastjórnunar strax á undirbúningsstigi breytingaferlisins (Raineri, 2002). Þar 

spilar inn í sú vitundarvakning að þeir starfshættir geta komið í veg fyrir hugsanleg 

mistök í fyrstu stigum ferlisins, þ.e. að þróa nýja sýn, greina skipulag og undirbúa áætlun 

fyrir ferlið. Það minnkar líkur á hindrunum í framkvæmd breytinganna í síðari stigum 

eins og í samskiptum eða mati á árangri breytinganna (Holt o.fl., 2007). 

3.2 Aðferðafræði breytingastjórnunar 

Að setja af stað árangursríkt breytingaferli er allt annað en auðvelt. Það krefst þess að 

koma upp með samþætta áætlanagerð sem inniheldur hvaða skref skal taka fyrir, á 

meðan og eftir breytingar. Áhrifarík breytingastjórnun er ferli sem ekki er hægt að 

útfæra eftir á. Það krefst alhliða átaks frá öllum stigum fyrirtækisins og er knúið áfram af 

æðstu stjórnendum. (Schroeder-Sauliner, 2009). Aðferðafræði breytingastjórnunar felur 

m.a. í sér að skilgreina gerð breytinganna, ásamt tilgangi þeirra og umfangi. 

Breytingaferlið sjálft er einnig skilgreint í smáatriðum og skipulagsbreytingarnar 

mótaðar. Þær aðferðir sem nota skal við stjórnun innleiðingar, áætlana, starfsfólks, 

kostnaðar og verkferla eru ákveðnar, ásamt því að gott samskiptamynstur við innra og 

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

Áður en ráðist er í innleiðingu breytinga er mikilvægt að búa til áhrifaríka áætlun. Til 

þess þarf að liggja fyrir vitneskja og skilningur á fyrri breytingaferlum. Það þýðir að bæði 

stjórnendur og starfsfólk læri hvað heppnaðist vel, hvað misheppnaðist og í hvaða eyður 

þarf að fylla. Fyrir bestan árangur er mikilvægt að æðstu stjórnendur, þar á meðal 

forstjóri, sýni greinilegan stuðning við breytingarnar. Stjórnendur þurfa svo að knýja 

áfram breytingarnar í gegnum öll svið fyrirtækisins. 

Mikilvægt er að bera kennsl á starfsmenn sem geta reynst hugsanlegar hindranir eða 

lykilmenn í breytingaferlinu. Hluti af því ferli getur falið í sér að nota mat til að hjálpa 

einstaklingum að skilja styrkleika sína og veikleika. Einnig er hægt að biðja starfsmenn 

að deila niðurstöðum með yfirmanni sínum og þannig hjálpa til við að byggja upp 

skilning á því hvernig starfsfólk bregst við á tímum breytinga. 

Þegar kemur að því að kortleggja breytingaferlið er mikilvægast að ákvarða þá 

lykilþætti sem eru líklegir til að hafa áhrif á starfsfólkið. Það getur verið allt frá nýju 

árangursstjórnunar kerfi til endurskipulagningar liðsheildar, en þá þarf að setja á fót 

viðeigandi aðgerðir til að hjálpa þeim að aðlagast breytingunum. Einnig er hægt að setja 

á fót umbunarkerfi til að styrkja ákveðna hegðun. Að lokum þarf að miðla þessari nýju 

framtíðarsýn og skipulagi á sannfærandi hátt út í gegnum fyrirtækið, en það þýðir að 

flétta hana inn í allar aðgerðir og verkferla innan fyrirtækisins (Schroeder-Sauliner, 

2009). 

3.2.2 Á meðan og eftir breytingar 

Á meðan breytingaferlinu stendur er afar mikilvægt að veita fullnægjandi stuðning fyrir 

starfsmenn og stjórnendur. Stuðningur við stjórnendur felur í sér aðstoð við að miðla 

breytingunum í gegnum fyrirtækið. Ef stjórnendur ná ekki að miðla nýrri framtíðarsýn og 

stefnu á áhrifaríkan hátt, mun breytingaferlið ekki ná því markmiði sem lagt var upp 

með. Stjórnendur þurfa að tryggja það að starfsmenn séu í takt við nýja stefnu til að 

mæta settu takmarki um frammistöðu og ná árangri. 

Skilgreina þarf árangurinn í upphafi og ákvarða þá tölfræði sem nota á til að meta 

hvort markmiðum hafi verið náð. Mikilvægt er að þróa alltaf áætlanir með mælanlegum 

markmiðum. Ef meta á árangur út frá fyrirtækinu í heild, er t.d. hægt að notast við 

spurningakannanir fyrir og eftir breytingaferlið. Með því að fylgja þessum skrefum er 
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hægt að hjálpa starfsfólki að öðlast þá lipurð sem þarf til að mæta miklum kröfum 

breytingaferlis og afkasta því sem þarf til að tryggja að fyrirtækið sé samkeppnishæft og 

nái markmiðum sínum (Schroeder-Sauliner, 2009). 

3.3 Samskiptaáætlun 

Frahm og Brown (2007) benda á að samskipti í skipulagsbreytingum séu lykilatriði og 

mikilvægt sé fyrir stjórnendur að taka tillit til móttækileika starfsmanna til að tryggja 

árangursríka innleiðingu. Rannsókn þeirra Witherspoon og Wohlert (1996) sýndi fram á 

að upplýsingum í áætluðum breytingum væri hríslað niður á við á mismunandi hátt en 

flæðið stöðvaðist yfirleitt hjá yfirmönnum. Upplýsingaflæði væri því oft ábótavant í þeim 

skilningi að mæta þörfum starfsfólksins og óvíst hvernig hinir almennu starfsmenn 

öðluðust skilning á breytingunum. Einnig var sýnt fram á tengsl milli samskipta í 

breytingum og móttækileika starfsmanna, en auk þess að orsakasamband var milli þess 

að því hærra sem starfsmenn voru settir, því jákvæðari voru viðbrögðin við 

breytingunum. 

„Without credible communication, and a lot of it, employees‘ 

hearts and minds are never captured“ (Kotter 1996) 

Skortur á skilningi meðal starfsmanna á sér í mörgum tilfellum stað vegna þess að 

skilaboð stjórnenda eru ekki sett skýrt fram. Vanþekking er skortur á upplýsingum og 

gerist vegna þess að smáatriði eru ekki tjáð eða starfsmönnum er viljandi haldið í 

myrkrinu. Þegar þessar aðstæður koma upp, hafa starfsmenn tilhneigingu til að fylla 

sjálfir í eyðurnar, en slíkar ágiskanir eru oftast neikvæðar og eiga þátt í að hindra 

breytingaferlið (Patterson o.fl., 2002). Gerð árangursríkrar samskiptaáætlunar með 

upplýsingum, dagsetningum, áskorunum, skilafresti o.s.frv. getur komið í veg fyrir skort 

á skilningi starfsmanna. Víðtæk samskiptaáætlun ætti að einblína á hvernig hægt er að 

skilgreina og sjá fyrir andstöðu, ásamt því að undirbúa svör fyrir spurningar og áhyggjur 

sem starfsmenn gætu haft (Clampitt og Berk, 1996). Samskiptaáætlunin þarf einnig að 

taka á fyrirtækjamenningu og hvaða áhrif breytingaferlið hefur á hana. Allar breytingar 

hafa áhrif á menninguna á einn eða annan hátt. Með því að útskýra hvernig yfirvofandi 

breytingar samræmast eða bæta núverandi menningu, geta stjórnendur komið í veg 

fyrir mögulegan ótta starfsmanna. Eitt af því versta sem getur komið fyrir menningu 
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fyrirtækisins er ósamræmi í skilningi. Með áherslu á menningu, gildi og hugmyndafræði 

fyrirtækisins geta stjórnendur og mannauðsstjórar betur stjórnað krefjandi afli 

fyrirtækjamenningar á tímum breytinga (Hanson, 2010). 

Þegar samskiptaáætlun hefur verið þróuð, þarf að finna rétta boðberann til að miðla 

henni til starfsfólksins. Oftast fellur hlutverk boðbera í hendur forstjóra, en það er hins 

vegar ekki alltaf besti kosturinn. Rannsóknir benda til að starfsmenn noti oft á tíðum 

tilfinningar sínar, jákvæðar eða neikvæðar, í garð boðberans til að ákveða hvort hægt sé 

að treysta skilaboðunum. Ef starfsmenn finna til hollustu, stuðnings, trausts og líkar 

almennt vel við boðberann, hafa reynst minni líkur á að þeir veiti breytingunum 

andstöðu (Furst og Cable, 2008). Til viðbótar við áhrifarík samskipti og réttan boðbera, 

er nauðsynlegt að tryggja að starfsmenn hafi rödd út allt breytingaferlið. Þetta þýðir ekki 

að allar hugmyndir starfsmanna þurfi að koma til framkvæmda, en starfsmenn geta hins 

vegar gefið stjórnendum víðtækari eða dýpri sýn á áhrif breytinganna. Stjórnendur ættu 

því að hlusta á starfsfólk sitt og skilgreina hvaða hugmyndir gætu orðið að veruleika án 

þess að hamla breytingaferlinu. Með því að taka mið af hugmyndum og áhyggjum 

starfsmanna geta stjórnendur sýnt starfsfólki sínu að þeir meti áhuga þeirra og virði 

skoðanir (Fox og Amichai-Hamburger, 2001). 

En eins og áður segir, eru samskipti mikilvæg í öllum breytingaferlum. Samskipti ætti 

ekki að líta á sem aðskilinn part af verkefninu, heldur óaðskiljanlegan hluta af 

breytingaferlinu. Þróa þarf aðferð til að deila staðreyndum á öllum stigum fyrirtækisins, 

kerfi sem styður og leyfir spurningar og svör. Til að breytingaferlið takist vel þarf að vera 

sameiginlegur skilningur á eiginleikum verkefnisins á öllum sviðum fyrirtækisins 

(Schifalacqua o.fl., 2009). Góð samskipti gera þennan sameiginlega skilning auðveldari 

og starfsfólk sér að þeirra frammistaða er nauðsynleg fyrir samkeppnisforskot 

fyrirtækisins. Í sameiningu muni það svo uppskera árangur erfiðis síns, hliðstætt góðum 

árangri fyrirtækisins (Peters og Waterman, 1982)  

3.4 Kenningar og líkön breytingastjórnunar 

Það eru mörg atriði sem hafa þarf í huga þegar hefjast skal handa við innleiðingu 

breytinga. Mikilvægt er að öll kerfi sem notuð eru í rekstrinum geti leyst áríðandi 

verkefni eða vandamál og að mikilvægi þeirrar aðferðar sem valin er sé almennt 

viðurkennt innan fyrirtækisins. Til að ná árangri er ekki hægt að líta á 
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skipulagsbreytingar sem einstakan atburð og þegar ákvörðun hefur verið tekin um að 

ráðast í verkefnið, er fyrsta skylda stjórnenda að útskýra greinilega hvers vegna sú 

ákvörðun hefur verið tekin og hvaða árangri er búist við í kjölfarið. Sýna þarf starfsfólki 

að breytingarnar séu ekki bara valkostur, heldur einfaldlega úrslitakostur ef fyrirtækið á 

að geta viðhaldið árangri sínum (Niven, 2005). Hér á eftir verður farið yfir þekkt líkön 

sem reynst hafa áhrifarík við skipulagningu og innleiðingu breytinga. 

3.4.1 Átta þrepa kenning Kotter 

Kotter (1996) telur að árangursríkar breytingar stjórnist af viðeigandi hvatningu til að 

sigrast á andstöðu og að þær séu leiddar áfram með vandaðri forystu. Hann vill meina 

að hægt sé að taka ákveðin skref í áttina að umbreyta fyrirtækinu og skiptir þeim niður í 

átta þrep. Þrepin skipast svo í fjóra flokka: undirbúning og skipulagningu, áætlun, 

framkvæmd og loks að festa breytingarnar í sessi. 

Undirbúningur og skipulagning 

1. Upplýsa þörf og búa til nauðsyn (e. establishing a sence of urgency) 

Mikilvægt er að skilja nauðsyn breytinganna og gefa innleiðingu góðan tíma til að 

tryggja stuðning. Kanna þarf markaðinn og aðra samkeppnisaðila. 

2. Búa til hóp lykilstarfsmanna (e. creating the guiding coalition) 

Breytingar þarfnast leiðtoga. Leiðtogar þurfa ekki endilega að koma frá toppnum, 

heldur er mikilvægt að finna áhrifamikið fólk sem er tilbúið að vinna saman og 

hrífa starfsfólk með í átt til breytinga. 

Áætlun 

3. Þróa framtíðarsýn og stefnu (e. developing a vision and strategy) 

Til þess að skilja og muna hvers vegna farið er út í framkvæmd breytinganna. 

Framtíðarsýnin hjálpar til við að skilja hvaða takmörkum reynt er að ná fram með 

breytingunum. 

Framkvæmd 

4. Upplýsa framtíðina (e. communicating the change vision) 

Sjá til þess að framtíðarsýnin sé fléttuð inn í öll samskipti fyrirtækisins og að 

leiðtogar séu að framfylgja henni. 
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5. Taka á andstöðu og gera áætlun (e. empowering employees for broad-based action) 

Það er mjög ólíklegt að ná að innleiða breytingar án þess að verða fyrir 

einhverjum hindrunum, t.d. andstöðu frá starfsmönnum. Mikilvægt er að halda 

góðu upplýsingaflæði og veita stuðning. 

6. Búa til áfangasigra (e. generating short-term wins) 

Með áfangasigrum er hægt að viðhalda áhuga hjá starfsfólkinu. Skammtíma-

markmið virkja hvetjandi og starfsfólk sér betur árangur erfiðisins. 

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

Stjórnendur eiga það til að vera ekki nógu raunsæir. Þeir gera oft ráð fyrir 

breytingarnar taki styttri tíma en raunhæft er og þá þarf að hafa úthald og 

þolinmæði til að klára verkefnin. 

Breytingar festar í sessi 

8. Festa nýbreytni í sessi (e. anchoring new approaches in the culture) 

Nýir starfshættir þurfa að vera samofnir menningu fyrirtækisins og þurfa að vera 

partur af því hvernig skipulagsheildin vinnur saman í nýjum aðstæðum. 

3.4.2 Kenning Bridges 

Breytingalíkan Bridges er ólíkt eldri gerðum af líkönum, eins og t.d. líkani Lewin (1951) 

sem fjallar um að affrysta og frysta (e. unfreeze/freeze) hegðun áður en hægt er að 

innleiða nýjar aðferðir. Bridges (2009) leggur frekar áherslu á að hjálpa starfsfólki að 

uppgötva, samþykkja og tileinka sér nýja eiginleika í nýjum aðstæðum. Kenning hans 

gerir grein fyrir því hvernig stig breytingaferlisins geta orðið að stöðugri hringrás og 

endurnýjun fyrirtækisins með því að skapa þar menningu sem tileinkar sér breytingar 

sem lífstíl. Samkvæmt honum innihalda breytingar þessi þrjú stig: 

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

Að aðstoða starfsfólk við að takast á við efnislegan og óefnislegan missi þeirra og 

undirbúa það andlega til að halda áfram. 

2. Hlutlausa svæðið (e. the neutral zone) 

Hér fer fram mikilvæg sálfræðileg aðlögun og nýtt mynstur skapast. Hér snýst allt 

um að hjálpa fólki í gegnum óvissuna og nýta óreiðuna til hvatningar fyrir 

nýsköpun. 
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3. Nýtt upphaf (e. the new beginning) 

Að hjálpa fólki að þróa nýja sjálfsmynd og eiginleika, upplifa nýtt vinnuþrek og 

uppgötva nýjan tilgang sem stuðlar að góðum árangri breytinganna (Strategies 

for managing change, e.d.) 

Bridges (2009) heldur því fram að það séu ekki breytingarnar sjálfar sem skapi mestu 

vandamálin í breytingaferlinu, heldur umskiptin sem fylgja þeim. Breytingar og umskipti 

séu alls ekki sami hluturinn þar sem breytingar séu tengdar ákveðnum aðstæðum (e. 

situational) en umskipti séu sálfræðilegt ferli (e. psychological process). Hann telur að 

breytingar séu ytri áhrifavaldur sem feli í sér þætti eins og ný hlutverk, nýtt húsnæði eða 

nýja stefnu. Umskipti séu hins vegar innri áhrifavaldur og fjalla um það ferli sem 

starfsfólk gengur í gegnum til að sætta sig við nýjar aðstæður. Hann telur einnig að 

breytingar geti ekki orðið árangursríkar nema að umskipti eigi sér stað. Með öðrum 

orðum þá geti alls konar breytingar átt sér stað, en án þess að umskipti fylgi í kjölfarið 

þá verði aðstæður í raun ekkert öðruvísi þegar ferlinu lýkur. 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

Umskipti (e. transition) hefjast á endalokunum og fela í sér að sleppa takinu af 

gömlum veruleika. Eftir að takinu hefur verið sleppt færast einstaklingar inn á hlutlaust 

svæði sem liggur á milli gamals og nýs veruleika. Það er tímabilið þar sem gamlar 

aðstæður eru horfnar og starfsfólki er ekki enn farið að líða vel í nýjum aðstæðum. Á 

þessu tímabili upplifa flestir tilfinningalega óvissu þar sem umskipti gerast í raun miklu 

hægar en hin raunverulega breyting. Það er ekki mögulegt að flýta sér eða ýta fólki 

hraðar í gegnum þetta óvissu tímabil. Stjórnendur verða að búast við og skilja hvers 
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vegna þeir sjálfir og starfsfólk þeirra er statt á þessum stað. Hlutlausa svæðið á það oft 

til að vera sársaukafullt, en þar skapast engu að síður bestu tækifærin fyrir sköpun, 

endurnýjun og þróun. Það er bæði hættulegur og hentugur staður og myndar kjarnann í 

öllu umskiptaferlinu. Starfsfólk getur aðeins byrjað nýtt upphaf ef það hefur fyrst farið í 

gegnum endalokin og eytt nokkrum tíma í hlutlausa svæðinu. Fyrirtæki eiga það oft til 

að byrja á upphafinu í stað þess að ljúka breytingaferlinu þar. Þá er ekki hugað að 

endalokunum og tilvist hlutlausa svæðisins ekki viðurkennd. Það gerir starfsfólkinu 

erfiðara fyrir að aðlagast breytingunum og líkur á andstöðu aukast til muna  (Bridges, 

2009). 

3.4.3 DICE líkanið 

Stjórnun breytinga er erfitt verkefni, en hluti vandamálsins felst í því að lítið 

samkomulag ríkir um hvaða þættir hafa mest áhrif í breytingaferlinu. Hver og einn 

stjórnandi lítur á ferlið frá sínu sjónarhorni og byggir skoðanir sínar á persónulegri 

reynslu. Á undanförnum árum hafa stjórnendur breytinga þó fylgt ákveðinni tískubylgju 

þar sem mest áhersla er lögð á mjúku málin (e. soft issues) eins og menningu, 

leiðtogastíl og hvatningu. Þeir þættir eru að sjálfsögðu mikilvægir til að ná árangri, en 

einir og sér eru þeir ekki nóg til að innleiða breytingar því þeir hafa ekki bein áhrif á 

niðurstöður breytingaferlisins (Sirkin, Keenan og Jackson (2005). 

Rannsókn þeirra Sirkin, Keenan og Jackson (2005) bendir til þess að það sé ólíklegra 

að breytingarnar nái fram að ganga ef hörðu þáttunum (e. hard factors) er ekki sinnt af 

jafn miklum þunga. Hluti af þessum hörðu þáttum sem hafa áhrif á breytingaferlið er sá 

tími sem er nauðsynlegur til að ljúka því, fjöldi fólks sem þarf að framkvæma það og sá 

hagnaður sem ætlast er til að náist með breytingunum. Rannsóknin var framkvæmd á 

meðal 225 fyrirtækja og sýndi fram á að breytingaferlin mistókust frekar þegar 

stjórnendur fyrirtækja vanræktu þessa hörðu þætti. Það þýðir þó ekki að hunsa eigi 

mjúku málin. En ef stjórnendur veita ekki hörðu þáttunum athygli fyrst, munu verkferlar 

breytinganna brotna niður áður en mjúku málin koma til sögunnar. Rannsóknin leiddi 

einnig í ljós fjóra sameiginlega harða þætti sem einkenndu breytingaferlið hjá þessum 

225 fyrirtækjum. Þessir þættir voru tímalengd (e. duration), heiðarleiki (e. integrity), 

stuðningur við málstað (e. commitment) og viðleitni (e. effort) eða DICE. 
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Tímalengd: Stjórnendur falla oft í þá gryfju að hafa mestar áhyggjur af þeim tíma 

sem innleiðing breytinganna mun taka. Þeir gera ráð fyrir að því lengri tíma sem 

innleiðingin tekur, því líklegri sé hún til að mistakast. Hins vegar eru verkefni sem taka 

lengri tíma en eru reglulega yfirfarin, líklegri til að ná árangri en stutt verkefni sem 

minna er fylgt eftir. Með öðrum orðum, þá er tíminn á milli yfirferða mikilvægari til að 

ná árangri en líftími verkefnisins. Formlega ætti að yfirfara umbreytingarverkefni a.m.k. 

á tveggja mánaða fresti þar sem reynslan sýni að líkurnar á því að breytingaferlið lendi í 

vandræðum rís hratt þegar tíminn á milli yfirferða verður meiri en átta vikur. 

Heiðarleiki: Með heiðarleika í frammistöðu er átt við að hve miklu leyti hægt er að 

treysta á teymi stjórnenda, yfirmanna og starfsfólks til að framkvæma verkefni 

breytingaferlisins með góðum árangri. Æðstu stjórnendur eru oft tregir til að leyfa besta 

starfsfólki sínu að taka þátt í breytingaferlinu því það gæti bitnað á daglegri vinnu þeirra. 

En þar sem árangur breytinga veltur á gæðum teymisins, er mikilvægt að losa besta 

starfsfólkið en á sama tíma gæta þess að það bitni ekki á daglegum rekstri. 

Stuðningur við málstað: Ef árangri skal náð í breytingaferlinu er mikilvægt að 

tryggja skuldbindingu tveggja mismunandi hópa. Stuðningur þarf að vera sýnilegur frá 

stjórnendum og lykilstarfsmönnum, en auk þess þarf að vinna sér inn stuðning frá 

starfsfólkinu sem þarf að eiga við afleiðingar breytinganna. Ef samskipti eiga sér stað of 

seint eða ef ósamræmi er í upplýsingum, eiga æðstu stjórnendur hættu á að útiloka 

starfsfólkið sem verður fyrir mestum áhrifum af breytingunum. Einnig á það til að gerast 

að það sem æðstu stjórnendur sjá sem góðan hlut, er metið á allt annan hátt af 

starfsmönnum og það sem æðstu stjórnendur halda að séu afar skýr skilaboð, er 

misskilið af starfsfólkinu. Stjórnendur vanmeta líka oft eigin getu til að byggja upp 

stuðning starfsmanna sinna, en oft þarf ekki meira en viðleitni til að ná til þeirra og hægt 

sé að breyta almennu starfsfólki í forsprakka nýrra hugmynda. 

Viðleitni: Þegar stjórnendur hefjast handa við breytingaferlið átta þeir sig oft ekki á, 

eða vita ekki hvernig þeir eiga að takast á við, þá staðreynd að starfsmenn eru nú þegar 

uppteknir við sín daglegu störf. Starfsfólk hjá sumum fyrirtækjum vinnur allt að 80 

klukkustundir á viku og ef bæta á ofan á það að takast á við afleiðingar breytinga, eru 

mun meiri líkur á andstöðu frá þeim. Stjórnendur breytinga þurfa að reikna hversu mikil 

vinna mun leggjast aukalega á starfsmenn í breytingaferlinu, ofan á núverandi ábyrgð. 
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Upplagt væri að vinnuálag myndi ekki aukast meira en 10% því ef það eykst mikið meira, 

er líklegra að breytingaferlið lendi í vandræðum. Stjórnendur verða því að gera það upp 

við sig hvort þeir þurfi að færa verkefni af lykilstarfsmönnum yfir á aðra á meðan 

breytingaferlinu stendur. Að færa til eða fresta verkefnum getur verið kostnaðarsamt og 

tímafrekt, svo huga þarf að þessum þætti áður en lagt er af stað með breytingaferlið. 

Fyrirtæki geta nýtt sér DICE líkanið til að leggja mat á hvort innleiðing breytinga eigi 

möguleika á að ná árangri eður ei, en skammstöfunin DICE stendur fyrir:  

Duration – tímalengd 

Integrety – heiðarleiki 

Commitment – stuðningur við málstað 

Effort – viðleitni 

 

Tafla 1. Dice líkan 

 

Niðurstöður DICE:  D + (2 x I) + (2 x C) + C2 + E 

7-14 stig = árangur (e. win zone) 

14-17 stig = áhyggjur (e. worry zone) 

17+ stig = hættusvæði (e. woe zone) 
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DICE líkanið hjálpar þeim einnig að gera grein fyrir styrkleikum og veikleikum 

áætlaðra breytinga. Stjórnendur þurfa að meta ofantalda fjóra þætti og gefa þeim 

einkunn á kvarðanum einn til fjórir. Því lægri sem heildar einkunnin er, því líklegra er að 

sá þáttur stuðli að velgengni breytingaferlisins (Sirkin, Keenan og Jackson, 2005). 

3.4.4 ADKAR líkanið 

Samkvæmt Hiatt (2006) er eðli ADKAR líkansins að aðstoða mannlega þáttinn í 

breytingaferlinu og táknar grundvallarþætti breytinga hjá einstaklingnum. Þegar hópur 

einstaklinga tekst á við breytingar má nota líkanið sem þjálfunartæki til að styðja 

einstaklinga í gegnum breytingaferlið. Líkanið er notað til að leiða þætti innan 

breytinganna eins og samskipti, stuðning og þjálfun, ásamt því að greina hnökra í 

breytingaferlinu með því að framkvæma ADKAR mat. Líkanið inniheldur fimm þætti sem 

skilgreina helstu undirstöður fyrir árangursríkar breytingar: 

Awareness – skilningur á þörfinni fyrir breytingar 

Desire – vilji til að styðja og taka þátt í breytingunum 

Knowledge – þekking á hvernig skal breyta og hvernig breytingin mun líta út 

Ability – geta til að innleiða nauðsynlega hæfni og hegðun 

Reinforcement – styrkur til að viðhalda breytingum 

Hver þáttur táknar undirstöðu fyrir breytingarnar og þurfa allar undirstöðurnar að 

vera til staðar svo hægt sé að viðhalda breytingunum. Ef einhver þessara fimm þátta er 

veikburða eða hann vantar, getur það grafið undan árangri breytingaferlisins. Ef 

skilningur (e. awareness) og vilji (e. desire) eru t.d. ekki til staðar, má búast við meiri 

andstöðu frá starfsmönnum, hægari aðlögun við breytingunum, meiri starfsmannaveltu, 

töfum í framkvæmd og miklar líkur eru á að ferlið mistakist. Í fjarveru þekkingar (e. 

knowledge) og getu (e. ability) má búast við lægri hagnýtingu í fyrirtækinu, rangrar 

notkunar nýrra ferla, neikvæðum áhrifum á viðskiptavini og viðvarandi lækkun í 

framleiðni. Ef styrkur (e. reinforcement) er ekki til staðar er líklegt að starfsfólkið missi 

áhugann og hverfi aftur í gamla hegðun. Allar þessar afleiðingar hafa áhrif á árangur 

breytinganna og arðsemi fjárfestingarinnar fyrir verkefnið í heild. En ef allir fimm þættir 

líkansins eru sterkir, eflast starfsmenn og stuðningur eykst. Aðlögun breytinganna 
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gengur hraðar fyrir sig og starfsmenn leggja fram hugmyndir og nýjar leiðir til að styðja 

breytingaferlið (Hiatt, 2006). 

ADKAR líkanið einblínir á niðurstöður (e. result-oriented) og veitir ramma utan um 

aðferðir breytingastjórnunar og hvernig þær stuðla að innleiðingu breytinga. Þættir 

líkansins verða að koma fyrir í réttri röð því ef þáttur framarlega í líkaninu er veikburða, 

þá byrjar ferlið að brotna niður. Hugtakið hindrunarliður (e. barrier point) er notað til að 

vísa til fyrsta þáttar líkansins sem er veikburða. T.d. ef bæði skilningur og þekking voru 

talin lág fyrir ákveðnar breytingar, þá er það skilningur sem er hindrunarliðurinn og taka 

þarf á honum áður en tekið er á þekkingar þættinum. Þegar breytingaferlið gengur ekki 

sem skildi, veitir líkanið ákveðinn greiningar ramma sem er einfaldur og auðveldur í 

notkun. Með þessum ramma er hægt að greina áætlun breytingastjórnunar, meta 

styrkleika og veikleika, ásamt því að finna hindrunarlið breytinganna. Líkanið er auðvelt 

yfirferðar fyrir stjórnendur og yfirmenn og getur nýst sem gott verkfæri sem gerir þeim 

kleift að hjálpa starfsfólki í gegnum breytingaferlið  (Hiatt, 2006). 
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4 Undirbúningur breytinga 

Hversu vel fyrirtæki komast í gegnum breytingaferli veltur á því hversu vel þau sinna 

undirbúningi fyrir innleiðingu breytinganna. Undirbúningstímabilið er á margan hátt líkt 

því þegar fyrirtæki metur hvort það hefur nóg fjármagn, reiðufé og úrræði til að taka að 

sér stór verkefni. Að stjórna breytingum er nefnilega eins og að stjórna öðrum stórum 

verkefnum. Það þarf að byrja snemma og sinna þarf undirbúningnum vel, því með 

góðum undirbúningi er grunnurinn lagður að breytingaferlinu (Hanson, 2010). 

Samkvæmt Hall (2008) byggist árangur breytinga að stórum hluta á því að í byrjun sé 

framkvæmt heiðarlegt mat um hversu reiðubúið fyrirtækið er að innleiða komandi 

breytingar. Oft á tíðum virðast breytingar vera óhjákvæmilegar svo spurningin um hvort 

fyrirtækið sé reiðubúið kann stundum að virðast óviðeigandi. Engu að síður er það örugg 

leið til að skaða breytingaferlið ef stjórnendur kjósa að hunsa það hversu reiðubúið 

fyrirtækið er fyrir róttækar breytingar. Meta þarf núverandi menningu fyrirtækisins og 

ákvarða eftir því hvort sú menning er fær um að standast og styðja breytingarnar. Einnig 

þarf að meta hvort starfsmenn hafi þá nauðsynlegu þekkingu, færni og hæfileika til að 

innleiða yfirvofandi breytingar og ná árangri við slíkar aðstæður. Ef litið er fram hjá 

þessum mikilvægu þáttum breytingastjórnunar, getur það leitt til þess að breytingaferlið 

mistakist (Sirkin, Keenan og Jackson, 2005).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 5. Er fyrirtækið reiðubúið fyrir breytingar (Palmer, 2004, bls. xii) 
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Mat á því hversu reiðubúið fyrirtækið og starfsmenn þess eru fyrir breytingar, krefst 

einnig íhugunar á tímasetningu og hraða breytingaferlisins. Með tímasetningu er átt við 

hvenær breytingum verður hrint í framkvæmd, en með hraða er átt við hversu hratt 

breytingarnar þurfa að eiga sér stað. Ef innleiðing breytinga þarf að gerast snögglega, 

verða stjórnendur að hafa reiðubúna skýra áætlun til að fyrirtækið geti haldið áfram á 

fljótan en áhrifaríkan hátt og vera vakandi fyrir andstöðu starfsmanna.  

Þegar hugað er að tímasetningu við innleiðingu breytinga þarf að taka tillit til þess 

auka álags sem fellur á starfsmenn í kjölfarið, því of mikið álag eða pressa getur haft 

alvarleg áhrif á árangur breytingaferlisins. Breytingar munu í eðli sínu krefjast mikillar 

orku, einbeitingar og athygli frá starfsmönnum þar sem ætlast er til að þeir sinni 

daglegum verkefnum á sama tíma og innleiðing breytinganna á sér stað. Stjórnendur 

þurfa að greina allar aðstæður sem gætu valdið of miklum þrýstingi á starfsmenn sína og 

rekstrareininguna. Meta þarf hvort fyrirtækið geti staðist þetta mikla auka álag eða 

hvort aðlaga þurfi tímasetningu breytinganna (Hanson, 2010). 

Það er því ljóst að stjórnendur þurfa að vera vel virkir í að meta og ákvarða hversu 

reiðubúið fyrirtækið og starfsfólk þess er. Hlutverk þeirra er að leggja góðan grunn fyrir 

komandi breytingar, ásamt því að taka þátt í að innleiða þær og fylgjast með framvindu 

þeirra (Hanson, 2010). Aldrei ætti að hefja breytingaferli fyrr en hægt er að sýna fram á 

að fyrirtækið sé tilbúið, því misheppnaðar breytingar bera mikinn kostnað í för með sér 

og stuðla að víðtækum missi á trúverðugleika (Palmer, 2004). 

4.1 Undirbúningur starfsmanna 

Oft á tíðum vita fyrirtæki ekki hvernig á að undirbúa starfsmenn sína til að takast á við 

breytingar, en næstum helmingur allra starfsmanna á erfitt með að vera opinn fyrir 

breytingum. Könnun var framkvæmd árið 2009 af Right Management, fyrirtæki sem 

sérhæfir sig í hæfni- og starfsráðgjöf, á meðal 117 yfirmanna mannauðsmála í Norður 

Ameríku. Aðeins 25% mannauðsstjóranna voru sammála um að starfsmenn þeirra 

brygðust vel við breytingum. Um 31% svöruðu að starfsmenn þeirra hefðu ekki verið 

færir um aðlagast breytingunum og hefði það sett framleiðni fyrirtækisins í alvarlega 

hættu. 44% sögðu að starfsmenn þeirra tækjust á við breytingarnar, en þó væri þungt 

yfir andanum á vinnustaðnum. Þegar skortur á undirbúningi er til staðar eiga aðferðir 

breytingastjórnunar það til að mistakast og grefur það undan getu fyrirtækisins til að ná 
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þeim markmiðum sem lagt var upp með. Fyrirtæki þurfa því að nýta 

undirbúningstímann vel til að þjálfa og undirbúa starfsmenn sína nægilega vel fyrir 

breytingarnar. Hluti af þeirri vinnu er að breyta núverandi hugmyndum starfsmanna um 

fyrirtækið sjálft og þá starfsemi sem hingað til hefur verið veruleiki rekstrarins 

(Schroeder-Sauliner, 2009). 

Í eðli sínu finnst flestum starfsmönnum að ekki sé þörf á breytingum, sérstaklega ef 

fyrirtækinu gengur vel. Þar geta stjórnendur hjálpað til með að sýna fram á aðra mynd af 

núverandi ástandi og þar með breytt skynjun starfsmanna. Þegar áhersla er lögð á 

mismunandi tækifæri gefur það starfsmönnum færi á að sjá greinilega og vera sammála 

um að breytinga sé þörf eða að þær séu gagnlegar fyrirtækinu. Stjórnendur og 

mannauðsdeild þurfa svo í sameiningu að setja fram skýra framtíðarsýn fyrir 

breytingaferlið sem varpar ljósi á: hver, hvað, hvers vegna, hvenær og hvernig. Byggð er 

upp sannfærandi framtíðarsýn fyrir skipulagsbreytingarnar og er hún tengd við 

núverandi auðkenni og gildi fyrirtækisins (Cummings og Worley, 2009). Með því að 

auðkenna og skapa framtíðarsýnina snemma í ferlinu, geta stjórnendur fyrirtækja lagt 

fram komandi breytingar á áhrifaríkan hátt og sýnt starfsmönnum að breytingar séu 

mögulegar og jafnvel spennandi. Með þetta að leiðarljósi verður framtíðarsýnin meira 

sannfærandi fyrir starfsfólkið og virkar sem innblástur sem veldur því að það er líklegra 

til að horfa jákvætt á breytingaferlið og vinni hörðum höndum til að ná árangri (Hanson, 

2010). Þau fyrirtæki sem átta sig á tengslunum milli undirbúnings starfsmanna og 

árangursríkrar innleiðingar, eru þar að auki mun líklegri til að uppskera erfiði 

breytingaferlisins. Með vandaðri áætlanagerð og stuðningi æðstu stjórnenda ættu 

fyrirtæki að geta hjálpað vinnuafli sínu að aðlagast breytingum og haldið þannig í 

samkeppnisstöðu sína (Schroeder-Sauliner, 2009). 

4.2 Sex lykilatriði fyrir undirbúning breytinga 

Eftirfarandi sex lykilatriði eru talin afar mikilvæg til að ná árangri þegar breytingaferli er 

undirbúið. Sé farið eftir öllum skrefunum við undirbúning, mun það veita traustan grunn 

fyrir innleiðingu og framkvæmd breytinganna (Prosci, e.d.). 

 

 



 

36 

1. Að bera kennsl á eiginleika breytinganna 

Að þekkja eiginleika breytinganna mun hjálpa til við að skilgreina hversu mikinn 

stuðning og stjórnun breytingaferlið þarfnast. Þegar ráðist er í breytingar er eitt 

af mikilvægustu skrefunum að skilja eðli þeirra. 

2. Greining á áhrifum breytinga á mismunandi hópa 

Breytingar hafa áhrif á mismunandi hópa á mismunandi hátt. Það getur bitnað á 

árangrinum að koma eins fram við alla hópa sem taka þátt í breytingaferlinu. 

Breytingarnar geta haft lítil sem engin áhrif á daglega vinnu hjá sumum hópum, 

en hjá öðrum geta breytingarnar valdið því að starfið er mjög ólíkt því sem það 

var. Því er mikilvægt að undirbúa stefnu og aðferðir breytingastjórnunar á þann 

hátt að hægt sé að aðstoða hvern hóp á sem bestan hátt. 

3. Að meta eiginleika skipulagsheildarinnar 

Hvert fyrirtæki býr yfir einstökum eiginleikum sem gera stjórnun breytinga 

auðveldari eða erfiðari. Mikilvægt er að skilgreina þessa eiginleika svo 

framkvæmd breytinganna nái árangri. 

4. Framkvæma áhættumat á verkefninu 

Áhætta verkefnisins mun verða samsetning af eiginleikum fyrirtækisins og 

einkennum breytinganna. Ef fyrirtæki býr yfir eiginleikum sem styðja breytingar, 

þá mun áhætta verkefnisins verða minni. Að halda skrá um þær áhættur sem 

fyrirtækið mun standa frammi fyrir í breytingaferlinu veitir nauðsynlegar 

upplýsingar og gerir stjórnendum kleift að skipuleggja af nákvæmni þá tækni sem 

þarf til að takast á við áhætturnar. 

5. Bera kennsl á sérstakar aðferðir 

Mikilvægt er að skilgreina sérstakar aðstæður eða mögulega andstöðu áður en 

breytingaferlið hefst. Ferlið gæti krafist sérstakra aðferða í breytingastjórnun 

sem þurfa að vera sniðnar að aðstæðum fyrirtækisins. 

6. Kynning á stefnu 

Stefna breytingastjórnunar tengir saman einkenni breytinganna og eiginleika 

fyrirtækisins til að skilgreina hversu mikil þörf er á stjórnun breytinganna. 

Kynning á þessari stefnu veitir upplýsingar um samansafn af öllum einstökum og 

mismunandi þáttum sem viðkoma breytingastjórnunarferli fyrirtækisins. 
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5 Stjórnun breytinga 

Nauðsynlegt er að velja rétta stjórnendahópinn ásamt þeim leiðtogum sem eiga að leiða 

breytingarnar og er myndun sterks leiðtogateymis einn af mikilvægustu þáttunum í 

breytingaferlinu (Hall, 2008). Misjafnar skoðanir eru hins vegar milli fræðimanna um 

hver sé best til þess fallin að stjórna breytingum og er umræðan oft tilfinningaþrungin. 

Margir trúa því að þetta hlutverk sé best farið í höndum verkefnastjóra (Turner o.fl., 

1996). Aðrir telja hins vegar að sá sem stjórnar breytingunum ætti ekki að koma frá 

bakgrunni sem er verkefnamiðaður og tæknilegur, heldur þar sem meiri áhersla er lögð 

á atferli, mannauðinn og þróun skipulagsheildarinnar (Kanter o.fl., 1992). 

5.1 Verkefnastjórar og breytingastjórar 

Verkefnastjórnun rekur uppruna sinn til verkfræði með áherslu á skipulagningu og 

stjórnun, en breytingastjórnun sem fræðigrein hefur vaxið út frá þróun skipulagsheilda 

og leggur mikla áherslu á hegðunar- og atferlisþætti í breytingaferlinu (Vaill, 1989). Ef 

litið er á báðar fræðigreinarnar mætti segja að vegna uppruna breytingastjórnunar í 

þróun skipulagsheilda, þá gæti verið skortur á þeim tæknilega aga sem finna má hjá 

verkefnastjórum. Hins vegar er sú krafa ekki gerð til verkefnastjóra að hafa þekkingu á 

þróun skipulagsheilda eða atferli starfsmanna í breytingum (Pellegrinelli, 2002). 

Verkefnastjórar falla því ekki alltaf að þeim kröfum sem skipulagsbreytingar þarfnast af 

þeim sem stýrir þeim. Þeir þurfa því að öðlast færni og getu umfram það sem felst í því 

að stjórna dæmigerðu verkefni í því skyni að geta leitt breytingar á árangursríkan hátt 

(Crawford og Nahmias, 2010). 

Mismunandi tengsl eru milli árangurs verkefnamiðaðra og mannauðsmiðaðra 

leiðtoga í breytingum. Verkefnamiðaðir leiðtogar eru líklegri til að leggja áherslu á bæði 

virkjun og mat á starfsemi í tengslum við framkvæmd breytinganna. Mannauðsmiðaðir 

leiðtogar eru hins vegar líklegri til að leggja áherslu á samskiptin sem eiga sér stað í 

breytingaferlinu, þar sem þeir leggja meiri áherslu en verkefnamiðaðir leiðtogar á að 

miðla þörfinni fyrir breytingarnar. En þó mannauðsmiðaðir leiðtogar séu færir í að virkja 

og hvetja starfsfólkið, eru verkefnamiðaðir leiðtogar góðir í að undirbúa bæði 

starfsmenn og aðra hagsmunaaðila með því að endurskipuleggja verkferla og kerfi í 

samræmi við breytingarnar (Battilana o.fl., 2010). Það er því ljóst að báðar fræðigreinar 

hafa sína kosti og galla þegar kemur að því að stýra breytingaferli. Róttækar 
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skipulagsbreytingar eru þess vegna kjörið tækifæri fyrir samstarf á meðal þessara 

tveggja stétta þar sem styrkleikar þeirra sameinast í stjórnun skipulagsbreytinga, ásamt 

fræðilegri og faglegri þróun (Crawford og Nahmias, 2010). 

5.2 Aðkoma mannauðsstjóra í breytingaferlinu 

Mörg fyrirtæki kjósa að nýta sér ekki aðstoð ráðgjafa við breytingastjórnun eða fylgja 

tilteknum aðferðum breytingastjórnunar við skipulagsbreytingar. Þótt fyrirtæki geti 

þróað með sér ýmsa færni með reynslu af framkvæmd róttækra skipulagsbreytinga, er 

samt sem áður erfitt fyrir þau að vita með vissu hvaða aðferð hentar best hverju sinni. 

Það er hins vegar á færi mannauðsdeildarinnar og ástæða þess að mannauðsstjórar 

ættu að taka virkan þátt í ferlinu (Benedict, 2007). Mannauðsstjórar eru af mörgum 

ástæðum góður valkostur fyrir það hlutverk að leiða starfsfólk í gegnum breytingar, en 

það kemur fyrir að fyrirtæki eru ekki að nýta sér mannauðsdeildina og mannauðsstjórar 

því að koma allt of seint inn í ferlið. Hins vegar hefur innsýn í hlutverk mannauðsstjóra í 

skipulagsbreytingum og jákvæðar niðurstöður sem tengjast breytingastjórnun, sýnt fram 

á að framlag mannauðsstjóra er mikilvægt í róttækum breytingum innan fyrirtækja. 

Árið 2006 var framkvæmd könnun á vegum SHRM (Society for Human Resource 

Management) þar sem stjórnendur og mannauðsstjórar í Bandaríkjunum voru spurðir 

um reynslu þeirra af róttækum breytingum og aðkomu mannauðsdeildarinnar í 

breytingaferlinu. Könnunin sýndi fram á að aðkoma mannauðsdeildar í breytingaferlinu  

hefst langoftast áður en breytingar eru tilkynntar starfsmönnum, eða í 73% tilfella. Um 

fjórðungur kemur að ferlinu við innleiðingu, en aðeins 5% fyrirtækja kjósa að bíða með 

aðkomu mannauðsdeildar þangað til breytingar hafa tekið gildi. Þær niðurstöður gefa til 

kynna að í flestum tilvikum líta stjórnendur fyrirtækja á mannauðsstjóra sína sem 

stefnumarkandi samstarfsaðila í breytingaferlinu. Þeir gera sér grein fyrir að 

mannauðsdeildin og aðferðir mannauðsstjórnunar styðja best við markmið fyrirtækisins 

í róttækum skipulagsbreytingum þegar aðkoma þeirra er snemma í breytingaferlinu. Það 

gefur þeim tækifæri á að tryggja þátttöku starfsmanna, ásamt því að draga úr 

vandamálum tengdum mannauði sem gætu haft skaðleg áhrif á árangur 

breytingaferlisins. Einnig nefndu næstum þrír fjórðu svarenda könnunarinnar að jákvæð 

tengsl væru á milli þátttöku mannauðstjóra í ferlinu og betri skilnings starfsmanna á 

skipulagsbreytingunum (Benedict, 2007). 
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Þegar mannauðsstjórar taka þátt í verkefnum sem tengjast róttækum 

skipulagsbreytingum hafa þeir áhrif á samskipti, innleiðingu og eftirfylgni með slíkum 

ferlum. Stærsta hlutfall mannauðsstjóra (88%) sögðu hlutverk sitt hafa verið að aðstoða 

starfsmenn í gegnum breytingaferlið. Þeir hafi verið tengiliðir fyrir spurningar og 

áhyggjur starfsmanna, ásamt því að útskýra fyrir þeim þau áhrif sem breytingarnar gætu 

mögulega haft í för með sér. Annað stærsta hlutfallið var að samræma samskipti og 

fundi í breytingaferlinu, eða 76% (Benedict, 2007). 

Mynd 6. Hlutverk mannauðsstjóra í róttækum breytingum (Benedict, 2007) 

Þar sem skipulagsbreytingar hafa áhrif á stefnu og starfshætti mannauðsins er 

mikilvægt að mannauðsdeildin taki þátt í breytingaferlinu frá byrjun. Líta ætti á 

mannauðsstjóra sem mikilvæga samstarfsaðila í ákvörðunum við innleiðingu breytinga, 

auk þess sem þeir veita góðar tillögur að þeim aðferðum sem beitt verður við 

breytingastjórnunina. 

5.3 Hver á að leiða breytingaferlið? 

Sú ákvörðun um hver á að leiða breytingaferlið veltur á aðstæðum hverju sinni, m.a. af 

stærð, nauðsyn og eðli breytinganna. Í litlum til millistórum fyrirtækjum taka forstjórar 

oft að sér leiðtogahlutverkið, en í stórum fyrirtækjum gæti þó reynst betra að 

framkvæmdastjórar hvers sviðs (e. divisional vice president) sjái um breytingaferlið 
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(Keller og Aiken, 2009). Stuðningur forstjóra og æðstu stjórnenda skipar þar óneitanlega 

stóran part, en þeir eru þó yfirleitt ekki besti kosturinn til að leiða verkefnin þar sem 

starfsmenn geta túlkað að aðgerðir þeirra stafi af eigin hagsmunum (e. personal 

agenda). Æðstu stjórnendur ættu samt sem áður að taka þátt í breytingaferlinu og 

aðstoða við að skapa nýja framtíðarsýn, stefnu, lykilþætti árangurs (e. KPI’s) og grípa inn 

í þegar óhjákvæmilegar hindranir birtast (Hall, 2008). Framkvæmd breytingaferlisins í 

heild ætti því í raun að vera í höndum leiðtogateymis þar sem æðstu stjórnendur, 

millistjórnendur og lykilstarfsmenn hafa allir sitt ákveðna hlutverk sem eigendur, 

stjórnendur og umboðsmenn breytinganna. 

Eigandi breytinga (e. change owner): Æðstu stjórnendur gegna lykilhlutverki í 

greiningu á raunverulegu ástandi fyrirtækisins, viðhorfi starfsfólks gagnvart breytingum, 

nýrri framtíðarsýn og samskiptum. Það er í þeirra hlutverki að velja breytinga- og 

verkefnastjóra, skapa skilyrði fyrir árangursríkar breytingar og sjá til þess að 

breytingarnar og innleiðing þeirra sé í samræmi við stefnu fyrirtækisins (Lee og Krayer, 

2003). Það má því segja að þeir séu eigendur breytinganna. Eigendur breytinga eru 

ábyrgir fyrir nýrri stefnumótun, ásamt því að skilgreina kröfur, taka stefnumarkandi 

ákvarðanir og úthluta verkefnum í ferlinu. 

Stjórnandi breytinga (e. change manager): Kotter (1996) telur að hlutverk 

stjórnanda eða leiðtoga breytinga sé að upplýsa þörf, þróa nýja stefnu og framtíðarsýn, 

ásamt því að miðla henni til starfsfólksins. Hann býr til skammtíma sigra og kemur á fót 

leiðandi samstöðu fólksins sem framkvæmir breytingarnar. Lee og Krayer (2003) bæta 

við þetta og segja að hlutverk breytingastjóra sé eins konar miðlægt 

sameiningarhlutverk. Það hlutverk þurfi að vera skipað reyndum stjórnanda og feli í sér 

að tryggja að allar breytingar séu festar í sessi og að skipulagsheildin vinni í takt. 

Umboðsmaður breytinga (e. change agent): Umboðsmenn breytinga eru ábyrgir 

fyrir samskiptum við starfsmenn fyrirtækisins. Þeir styðja við breytingarnar með því vera 

virkir hlustendur, svara spurningum starfsmanna og veita endurgjöf á hagkvæmni og 

áhrif breytinganna (Newton, 2007). Gagnlegt getur reynst að koma upp neti 

umboðsmanna í fyrirtækinu þar sem ávinningurinn lýsir sér helst í árangursríkari 

samskiptum og minni andstöðu starfsmanna við breytingunum (Ford o.fl., 2008). 
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5.4 Hvernig á að leiða breytingaferlið? 

Aguirre og Alpern (2014) komu fram með tíu meginreglur til þess að leiða breytingaferli. 

Þessar tíu meginreglur eru öflugt sniðmát fyrir hvern þann sem gegnir leiðtogastöðu í 

breytingaferlinu og verður hverri reglu fyrir sig gerð skil hér fyrir neðan. 

1. Að leiða með menningunni (e. lead with culture) 

Menningin spilar stórt hlutverk í árangri fyrirtækja í skipulagsbreytingum. Því 

miður er ennþá stór hluti stjórnenda sem ekki tekur tillit til núverandi menningar 

í fyrirtækinu þegar breytingar eru skipulagðar. Það vill oft vera vegna þess að þeir 

líta á menningu sem mjúkt og óformlegt málefni sem sé það sveigjanlegt að ekki 

þurfi að sýna því sérstaka athygli. Í stað þess að reyna að breyta menningunni, er 

mikilvægt fyrir stjórnendur að nýta sér þá tilfinningalegu orku sem fylgir henni. 

Þeir þurfa að taka tillit til hvernig fólk hugsar, hegðar sér, vinnur og líður til að 

geta veitt þá uppörvun sem það þarf í breytingaferlinu. 

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

Þótt þátttaka starfsmanna frá öllum stigum sé mikilvæg, er nauðsynlegt að hefja 

breytingaferlið á toppnum þar sem hópur samstilltra stjórnenda er studdur af 

forstjóra. Þeir þurfa að hlusta vel á samstarfsmenn sína og vega ólík sjónarmið til 

að geta myndað heildstæða framtíðarsýn fyrir fyrirtækið. Það sem skiptir mestu 

máli er að reynslan af því að vinna þétt saman geti leitt af sér að stjórnendur 

vinni saman sem samheldið og skuldbundið teymi. 

3. Tryggja þátttöku allra sviða (e. involve every layer) 

Innleiðing breytinga gengur betur fyrir sig þegar millistjórnendur og 

framlínumenn fá að segja sitt álit snemma í ferlinu. Slíkt fólk á það til að vera ríkt 

af reynslu og þekkingu og geta bent á hvar hugsanlegir gallar geta komið fram, 

hvað tæknilegu málefni þarf að skoða og hvernig viðskiptavinir geta brugðist við 

breytingunum. Auk þess mun þátttaka þeirra geta auðveldað innleiðinguna, en 

andstaða þeirra gert innleiðinguna að viðvarandi verkefni. 

4. Sameina skynsamleg og tilfinningaleg mál (e. combine rational and emotional cases) 

Stjórnendur eiga það til að rökstyðja nauðsyn breytinga eingöngu með nýrri 

stefnumótun fyrirtækisins. Slík rök eru fín svo langt sem þau ná, en þau ná 

sjaldan til starfsfólks á þann hátt sem tryggir raunverulega skuldbindingu við 

breytingarnar. Fólk bregst hins vegar vel við þáttum sem eru þeim hugleiknir og 

lætur þeim finnast eins og þeir séu hluti af einhverju mikilvægu. 
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5. Að vera fyrirmynd nýrrar hegðunar (e. act your way into new thinking) 

Í breytingaferlum er oft gert ráð fyrir að fólk breyti hegðun sinni við formlega 

þætti eins tilskipanir og hvatningu. Æðstu stjórnendur verða hins vegar að vera 

sýnilega fyrirmynd þessarar nýju hegðunar strax í byrjun, vegna þess að 

starfsmenn munu frekar öðlast trú á breytingunum ef þeir sjá breytingar í efri 

stigum fyrirtækisins. 

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

Stjórnendur gera oft þau mistök að trúa því að starfsfólk skilji hvað það á að gera 

ef þeir flytja sterk skilaboð um breytingarnar í upphafi. Róttækar og viðvarandi 

breytingar krefjast hins vegar stöðugra samskipta, ekki aðeins í innleiðingunni 

heldur einnig eftir að verkefnin eru framkvæmd. Því fleiri form af samskiptum, 

þeim mun meiri árangri skila þau. 

 

7. Að auðkenna óformlega leiðtoga (e. lead outside the lines) 

Breytingar hafa bestu möguleika á að flæða í gegnum fyrirtækið þegar allir með 

vald og áhrif taka þátt. Til viðbótar við þá sem eru í formlegri valdastöðu, er sá 

hópur fólks sem hefur óformleg völd sem tengist þekkingu þeirra, tengslaneti 

eða persónulegum eiginleikum sem skapa traust. Auðkenna þarf slíka leiðtoga 

áður en hægt er að virkja þá í ferlinu. 

 

8. Að nýta sér formlegar lausnir (e. leverage formal solutions) 

Að sannfæra fólk til að breyta hegðun sinni mun ekki leiða til umbreytinga nema 

að formlegir þættir eins og skipulag, umbunarkerfi, verkferlar, þjálfun og þróun 

séu endurhönnuð til að styðja það. 

 

9. Að nýta sér óformlegar lausnir (e. leverage informal solutions) 

Jafnvel þegar formlegir þættir sem eru nauðsynlegir breytingaferlinu eru til 

staðar, getur menning fyrirtækisins grafið undan þeim. Þetta er ástæðan fyrir 

formlegar og óformlegar lausnir verða að vinna saman. Óformlegar lausnir geta 

t.d. verið eins lítið og að breyta einkunnarorðum (e. motto) fyrirtækisins eða 

deildarinnar, ásamt því að verðlauna og fagna framförum. 

 

10. Að meta og aðlaga (e. assess and adapt) 

Mörg fyrirtæki sem fara út í róttækar breytingar, mæla ekki árangur þeirra eftir 

að breytingar hafa verið festar í sessi. Stjórnendur eru oft það ákafir að fagna 

sigri að þeir gefa sér ekki tíma til að finna út hvað gekk vel og hvað ekki, til að 

ákvarða næstu skref í samræmi við niðurstöður. Sú ákvörðun sviptir fyrirtækið 

nauðsynlegum upplýsingum um hvernig á að styðja við breytingarferlið út líftíma 

þess. 
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6 Hindranir í breytingaferlinu 

Stjórnendur eiga það til að skipuleggja breytingaferli út frá því þrönga sjónarhorni að 

hagnaður verði sem mestur til lengri tíma litið. Þeir átta sig þannig ekki á hindrunum 

sem munu koma upp í ferlinu og setja með því meiri pressu á starfsfólkið (Goodman og 

Griffith, 1991). Aguirre og Alpern (2014) vilja meina að það séu þrjár megin hindranir 

sem stjórnendur þurfa að átta sig á og yfirstíga í breytingaferlinu. Fyrst má nefna þreytu 

gagnvart breytingunum. Þreytan gerir vart við sig þegar starfsfólk finnur þrýsting til að 

gera of margar breytingar í einu. Breytingaferlið kann þá að hafa verið illa skipulagt, of 

mikill hraði eða það framkvæmt án fullnægjandi undirbúnings. Í öðru lagi skortir 

fyrirtæki oft færni til að tryggja að breytingar festist í sessi til langs tíma. Þá er mikilvægt 

að fjárfesta í endurhönnun verkferla og þjálfun starfsfólksins til að innleiða nýtt verklag 

og gefa fólki þá þekkingu og stuðning sem það þarf. Þriðja helsta hindrunin er þegar 

róttækar breytingar eru ákveðnar, skipulagðar og framkvæmdar af æðstu stjórnendum 

með litlum tillögum frá lægri stigum. Þetta útilokar upplýsingar sem gætu komið að 

gagni við að hanna breytingaferlið og takmarkar tækifæri til að stuðla að eignarhaldi og 

skuldbindingu starfsfólks til breytinganna. 

 

 

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

Eins og sjá má á mynd 7 vildu mannauðsstjórar meina að hindranir í breytingaferlinu 

komi frekar fram innan fyrirtækisins en frá utanaðkomandi aðstæðum. Í stórum 

fyrirtækjum með 500 starfsmenn eða fleiri mældist andstaða starfsmanna og niðurbrot í 

samskiptum langhæst eða 80-81%. Minnsta vægið var niðursveifla á markaði eða 

efnahagsástandi (13%). Einnig kom fram að stór fyrirtæki voru mun líklegri en lítil eða 

millistór fyrirtæki að fara fram úr fjárhagsáætlun í breytingaferlinu (Benedict, 2007). 
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6.1 Af hverju mistakast breytingar? 

Árið 1995 framkvæmdi Kotter könnun sem margir töldu tímamótarannsókn á sviði 

breytingastjórnunar og sýndu niðurstöður hennar fram á að aðeins 30% breytinga náðu 

tilsettum árangri (Kotter, 1995). McKinsey & Company framkvæmdu svo svipaða 

könnun árið 2006 á meðal 1546 stjórnenda fyrirtækja víðsvegar að úr heiminum. Þeir 

voru spurðir hvort þeir teldu að breytingaferli þeirra hefðu tekist alveg eða að mestu 

leyti og voru aðeins 30% sammála því (Isern og Pung, 2006). Nýlegri rannsókn var 

framkvæmd á heimsvísu af Katzenbach Center árið 2013 á meðal æðstu stjórnenda 

fyrirtækja. Niðurstöður hennar sýndu fram á að hlutfall breytingaferla sem náðu árangri 

var aðeins 54%. Er hlutfall þeirra skipulagsbreytinga sem ná árangri því enn allt of lágt. 

Þúsundir af bókum og tímaritsgreinum hafa verið birtar um skipulagsbreytingar og 

miðað við fjölda rannsókna og upplýsinga sem til eru um stjórnun breytinga, er það 

umhugsunarvert hvers vegna ekki næst betri árangur í dag en fyrir tveimur áratugum 

síðan (Keller og Aiken, 2009).  

Breytingar eru af öllum stærðargráðum, allt frá því að einn einstaklingur geri eitthvað 

aðeins öðruvísi til róttækra breytinga sem hafa áhrif á hundruði eða þúsundir manna. 

Breytingar mistakast yfirleitt ekki vegna tæknilegra ástæðna heldur vegna mannlegra 

mistaka. Slík mistök hafa í för með sér mikinn kostnað, ekki aðeins fjárhagslega heldur í 

töpuðum tækifærum, sóun auðlinda og verri starfsanda. Þegar starfsmönnum sem 

nýlega hafa gengið í gegnum róttækar breytingar er tilkynnt að ferlið hafi ekki skilað 

árangri, getur farið að bera á vantrausti til stjórnenda og fyrirtækisins (Palmer, 2004; 

Keller og Aiken, 2009). 

6.1.1 Mannlegt eðli 

Ef kafað er dýpra í af hverju breytingaferli mistakast, kemur í ljós að mikill meirihluti 

fyrirtækja hrasar á nákvæmlega þeim parti sem þau eru að reyna að umbreyta, viðhorfi 

og hegðun starfsmanna. Því má segja að breytingaferlið snúist að mestu leyti um 

mannlegt eðli. Í ljósi þess er óraunhæft að búast við því að flestir starfsmenn sýni af 

einlægni fram á nýja færni og hegðun í breytingum ef ekkert formlegt hefur verið gert til 

að fækka hindrunum í ferlinu (Keller og Aiken, 2009). Flest fólk á erfitt með að takast á 

við breytingar og skortir ákveðna eiginleika sem þarf til að aðlagast erfiðum og breyttum 

aðstæðum. En sökin liggur einnig hjá fyrirtækjunum sjálfum. Mörg þeirra skilja ekki 
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mikilvægi breytingastjórnunar og líta ekki á hana sem mikilvæga starfshæfni fyrir 

stjórnendur sína. Með því koma þau ekki til móts við þróun stjórnenda og lama þannig 

getu þeirra til að leiða á tímum breytinga (Keller og Aiken, 2009; Schroeder-Sauliner, 

2009). 

6.1.2 Ábyrgð stjórnenda 

Ósamræmi milli orða og gjörða stjórnenda eru á meðal þeirra þátta sem stuðla að því að 

skipulagsbreytingar geta mistekist. Þar mætti líka nefna óljósar eða óraunhæfar 

væntingar og að breytingar eru ekki gerðar á umbun, skipulagi og upplýsingaflæði. 

Stjórnendur eiga það einnig til að átta sig ekki á að skipulagsbreytingar þarfnast 

viðvarandi fyrirhafnar sem getur varað árum saman. Það kemur að auki fyrir að 

stjórnendur fylgi í blindni aðferðum sem ekki henta fyrirtækinu og halda að þjálfun 

starfsmanna sé eina breytingin sem þurfi að eiga sér stað (Organized change, e.d.). 

Stjórnendur verða hins vegar að skuldbinda sig til að vera ímynd breytinganna með því 

að vera fyrirmynd annarra í atferli og hegðun. En oft ber sú skuldbinding ekki tilætlaðan 

árangur og er ástæðan að flestir stjórnendur sjá ekki sjálfa sig sem hluta af vandamálinu. 

Þeir trúa því að það séu ekki þeir sem þurfi að breytast, jafnvel þótt í grundvallaratriðum 

séu þeir sammála um að leiðtogar þurfi að vera sterk fyrirmynd í breytingaferlinu. 

Velgengni breytinga krefst þess vegna að stjórnendur framkvæmi gagnrýna sjálfsskoðun 

og standi undir þeirri ábyrgð að vera fyrirmynd breytinganna (Keller og Aiken, 2009). 

6.1.3 Menning 

Til að mæta þeim áskorunum sem breytilegt viðskiptaumhverfi hefur í för með sér hafa 

stjórnendur fyrirtækja þurft að vanda til verks í að finna betri aðferðir til að leiða og 

stýra skipulagsbreytingum. Einnig hafa þeir þurft aukna næmni og vera meðvitaðri um 

það hlutverk sem menning spilar í slíkum breytingum. Ulrich, Kerr og Ashkenas (2002) 

halda því einmitt fram að tveir þriðju breytingaferla mistakist vegna ríkjandi menningar 

og andstöðu starfsfólks til breytinga. Við minniháttar rekstrar- og skipulagsbreytingar 

geta stjórnendur oft leyft sér að hunsa menninguna því hún einfaldlega sameinast 

stigvaxandi breytingum. En þegar róttækar breytingar verða á stefnu, skipulagi, kerfum 

og verkferlum, verða stjórnendur að breyta venjum núverandi menningar svo að 

breytingarnar geti náð árangri (Anderson og Ackerman-Anderson, 2010). 
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7 Mannlegur þáttur skipulagsbreytinga 

Þegar hafist er handa við fyrirfram ákveðnar breytingar, verða alltaf einhverjir með og á 

móti þar sem breytingar verða aldrei hlutlausar eða óháðar verðmætum (Burnes & 

Jackson, 2011). Segja má að breytingar séu ákveðin krafa sem lögð er á skipulagsheildina 

sem kallar á umtalsverða breytingu á venjum og hegðun starfsfólks. Þessu fylgir mikil 

óvissa sem felur í sér fjölmargar áskoranir fyrir fyrirtæki og starfsferil einstaklinga. Á 

meðan breytingaferlið er ákveðið og skipulagt af æðstu stjórnendum, eru það 

starfsmenn af öllum sviðum innan fyrirtækisins sem þurfa að takast á við áhrif 

breytinganna (Porras og Robertson, 1992). Starfsmenn þurfa því ekki einungis að 

aðlagast breytingunum og læra nýjar aðferðir til að ná endurskilgreindum markmiðum, 

heldur standa af sér ýmsar hindranir og bakslög í breytingaferlinu á sama tíma (Avey 

o.fl., 2008). 

Breytingaferli snúast að stórum hluta um undirbúning, áætlanir og sannfæringu, en 

oft er eina leiðin til að bæta frammistöðu fyrirtækisins að breyta hugarfari 

einstaklinganna (Herold og Fedor, 2008). Í fyrsta lagi verða starfsmenn að sjá tilgang 

breytinganna og vera sáttir við þær, að minnsta kosti nóg til að láta á þær reyna. Þá 

þurfa umbunar- og viðurkenningarkerfi einnig að vera í takt við nýja hegðun  (Lawson og 

Price, 2003). Starfsfólk verður að sjá fyrirmyndir í yfirmönnum sínum og öðru 

samstarfsfólki og því er mikilvægt fyrir stjórnendur að sýna gott fordæmi, því 

skuldbinding smitar út frá sér (Lawson og Price, 2003).  Mikilvægi þess að fylgja orðum 

eftir með gjörðum er svo algjört grundvallaratriði til að ná skuldbindingu gagnvart 

verkefnum af öllum stærðargráðum. Góð leið fyrir stjórnendur til að sýna skuldbindingu 

þeirra er að vera sýnilegir og deila upplýsingum með öllum stigum stofnunarinnar 

(Schifalacqua o.fl., 2009). 

7.1 Viðhorf til breytinga 

Kotter (1996) bendir á að róttækar breytingar geti hjálpað fyrirtækjum verulega að 

aðlagast breyttum aðstæðum, auka samkeppnisforskot og komi þeim á betri stað fyrir 

framtíðina. En hann undirstrikar einnig ókostinn sem óumflýjanlega fylgir svo miklum 

breytingum. Þegar mannleg samfélög eru neydd til að aðlagast breyttum aðstæðum, 

fylgir alltaf ákveðinn sársauki. Þrátt fyrir að upplifun hvers og eins sé mismunandi, 
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upplifa stjórnendur jafnt sem starfsmenn ferli afneitunar, hræðslu og óöryggis við nýjar 

aðstæður áður en þeir sættast við þær. 

 

 

 

 

 

 

 

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

Stjórnendur fara þó jafnan hraðar í gegnum ferlið en starfsmenn því þeir hafa vitað af 

aðstæðunum lengur. Þeir vilja því oft á tíðum að breytingarnar taki styttri tíma en 

raunhæft er fyrir starfsfólkið, en verða að passa sig á að verða ekki óþolinmóðir og byrja 

að reka á eftir þeim (Hughes, Ginnett og Curphy, 2006). Með því að ýta of mikið á 

starfsfólkið geta þeir valdið því að það bakkar, fer í vörn og veitir þar með 

breytingaferlinu enn meiri andstöðu (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 þarf starfsfólki tíma til að láta af gömlum hefðum og hefja nýtt upphaf. Flestir 

finna í byrjun fyrir ákveðnum missi og söknuði, ásamt því að finnast þeir hafa minni 

stjórn á hlutunum. Sumir starfsmenn finna fyrir ógn við stöðu sína eða starfsöryggi og 

ótta við að fullnægja jafnvel ekki nýjum grunnþörfum sem starfið krefst af þeim. 

Starfsmenn mynda sálræn tengsl við starf sitt og ábyrgðina sem fylgir því, svo gera má 

ráð fyrir skorti á trausti þar sem starfsmönnum finnst oft brotið á sálfræðilega 

samningnum í kjölfar breytinga. Við slíkar aðstæður eins og róttækar 

skipulagsbreytingar, leitast starfsmenn því eftir skilningi og samúð frá stjórnendum. 

Einnig er mikilvægt að stjórnendur gefi starfsfólki sínu svigrúm til að tjá tilfinningar sínar 

og það fái að sakna í smá stund og ræða breytingarnar (Gylfi D. Aðalsteinsson, munnleg 

heimild, 28. mars 2009). 
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Tilfinningar starfsmanna hafa mikil áhrif á hegðun þeirra í breytingaferlinu og þar af 

leiðandi útkomu breytinganna. Tilfinningarnar endurspegla túlkun á atburðum sem eiga 

sér stað í vinnuumhverfinu og kunna að hafa áhrif á almenna skynsemi á tímum óvissu 

líkt og í breytingum (Tiedens & Linton, 2001). Tilfinningar geta þannig haft áhrif á 

hugsanaferlið eins og því hvernig starfsmenn bregðast við tilteknum verkefnum. Þær 

hafa einnig áhrif á hvaða upplýsingar starfsmenn velja að muna, túlka og læra þegar þeir 

þurfa að takast á við óljósar aðstæður (Forgas og George, 2001). Það er því afar 

mikilvægt fyrir stjórnendur að leggja áherslu á að öðlast góðan skilning á tilfinningum 

starfsfólksins, því þeirra viðbrögð og viðhorf geta annað hvort haft hamlandi eða 

hvetjandi áhrif á árangur breytinganna (Smith, 2004). 

7.2 Andstaða, eðlileg viðbrögð við breytingum 

Andstaða er hegðun sem talið er að komi upp til þess að vernda einstakling fyrir áhrifum 

af raunverulegum eða ímynduðum breytingum (Zander, 1950). Andstöðu má svo skipta í 

tvo undirflokka, virka og óvirka andstöðu. Virk andstaða felur í sér hegðun eins og að 

finna sök, gera lítið úr, hræðast og notfæra sér aðstæður. Hlutlaus andstaða felur í sér 

að samþykkja munnlega en fylgja því ekki eftir, gera sér upp fáfræði og halda aftur af 

upplýsingum (Bolognese, 2002). 

 

 

 

 

 

Mynd 9. Andstaða við breytingum (Giangreco og Peccei, 2005, bls. 1819). 

Á mynd 9 má sjá að andstaða starfsmanna verður fyrir beinum áhrifum af viðhorfum 

þeirra til breytinganna (slóð 3 í líkaninu). Viðhorf til breytinga skapast hins vegar af 

skynjun einstaklinga á kostnaði og ávinningi breytinganna, ásamt þátttöku þeirra í 

ferlinu (slóðir 1a og 1b). Því má segja að skynjun starfsmanna á kostnaði, ávinningi og 

þátttöku hafi óbein áhrif á andstöðu í gegnum viðhorf þeirra gagnvart breytingum. 

Viðbrögð einstaklinga við breytingum byggja þannig að miklu leyti á viðhorfi þeirra á 

raunverulegu innihaldi og afleiðingum breytinganna, einkum hvort þær beri með sér 
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persónulegan hagnað eða tap. Starfsfólk verður einnig jákvæðara og sýnir 

breytingaferlinu minni andstöðu ef það fær að taka þátt í þróun og framkvæmd 

breytinga (Giangreco og Peccei, 2005). 

Samkvæmt Bauer (1993) getur andstaða starfsmanna við breytingum verið 

viðvörunarmerki og áminning um að eitthvað sé að í breytingaferlinu. Hins vegar getur 

hún á sama tíma verið nauðsynleg forsenda fyrir árangursríkar breytingar. Sé henni er 

stjórnað á réttan hátt, getur hún veitt uppbyggilega endurgjöf til stjórnenda í 

breytingaferlinu (Klein, 1969; Johns, 1973). Ford o.fl. (2008) leggja til að takast á við 

andstöðu eins og annan ágreining. Með öðrum orðum, að líta ekki eingöngu á andstöðu 

sem eitthvað neikvætt, heldur að hún geti einnig gegnt jákvæðu hlutverki. Upplýsandi 

og vel meint umræða og gagnrýni jafngilda nefnilega ekki endilega neikvæðri andstöðu. 

Slík umræða getur þess í stað hjálpað stjórnendum og starfsmönnum að öðlast betri 

skilning ásamt því að sýna fram á fleiri valkosti og lausnir (de Jager, 2001). 

Það er mannleg tilhneiging að vilja samkvæmni (e. consistency) og er andstaða við 

breytingum því í raun heilbrigð og eðlileg viðbrögð. Án samkvæmni værum við ófær um 

að spá fyrir um hegðun fólks eða koma á okkar eigin rútínu og jákvæðu 

hegðunarmynstri. Hins vegar getur þetta sama staðfasta afl unnið á móti því þegar 

innleiðing breytinga á sér stað. Fólk hefur tilhneigingu til að vilja ekki víkja frá hegðun 

sem hefur reynst þeim vel hingað til. En hvers vegna er svona erfitt að fá fólk til að 

breytast þegar þörfin fyrir breytingar er svo augljós? Það er einmitt vegna þess að þörfin 

fyrir breytingar er ekki svo augljós fyrir þeim. Segja má að starfsfólk berjist ekki beint 

gegn hugmyndinni um breytingar, heldur því að það sjálft þarf að breytast. Það er því 

hlutverk stjórnenda að útskýra hvers vegna starfsfólkið ætti að vilja breytast og þannig 

leggja undirstöður að áhuga og vilja í stað andstöðu (Palmer, 2004; American Society for 

Quality, e.d.).  

7.2.1 Andstaða og mótþrói millistjórnenda 

Eins og áður segir getur andstaða gegn breytingum tekið á sig ýmsar myndir og þá er 

mikilvægt að aðgreina augljósan og dulinn mótþróa. Mótþrói getur birst í ýmsum 

einstaklings- eða hópaðgerðum og birst í virkri hegðun eða aðgerðaleysi. Þá er 

sérstaklega mikilvægt að skoða andstöðu og mótþróa í tengslum við millistjórnendur 

(Giangreco, 1999). Millistjórnendur eru tengiliðir milli undirmanna og yfirstjórnar og er 
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aðkoma þeirra í skipulagsbreytingum veigamikil en oft vanmetin. Huy (2001) vill meina 

að millistjórnendur hafi í raun fjögur áhrifamikil hlutverk í breytingaferlinu. Þeir eru 

hugmyndasmiðir: sjá ný tækifæri, greina vandamál á auðveldari hátt vegna nálægðar við 

atburði og sjá heildarmyndina. Þeir eru upplýsingamiðlarar: njóta trausts, hafa gott 

tengslanet, óformlegt vald, langan starfsaldur og þekkja vel hvernig daglegir hlutir ganga 

fyrir sig. Þeir eru sálfræðingar: þekkja vel sitt fólk og veita fyrstu hjálp með því að hjálpa 

starfsmönnum að takast á við tilfinningarnar. Að lokum eru þeir stuðpúðar: þegar 

yfirstjórn vill drífa breytingar áfram en starfsfólk vill fara sér hægar, þá finna þeir 

jafnvægið svo dagleg starfsemi raskist ekki. Í tilviki millistjórnenda er mótþrói mun 

líklegri til að koma fram sem aðgerðaleysi, frekar en opin og augljós andstaða í garð 

breytinganna. Millistjórnendur tjá því frekar óánægju sína eða mótþróa með dulinni eða 

óbeinni andstöðu, eins og óvirkni í stuðningi við breytingarnar eða með atferli sem 

hægir á ferlinu og gerir innleiðingu breytinganna erfiðari. 

7.3 Að vinna bug á andstöðu 

Andstaða hefur oft verið talin áhætta í breytingaferlinu sem þarf sérstaklega að stjórna. 

Samkvæmt Fiedler (2010) felst uppbygging áhættustýringar í því að greina og meta 

mögleika á andstöðu, ásamt því að skipuleggja hvernig verður tekið á henni. Einnig þarf 

að undirbúa og kynna hvernig megi forðast andstöðu og hvaða úrlausnir þurfa að vera til 

staðar. Að lokum þarf að finna hvaða aðferð hentar til að stjórna eða stýra mögulegri 

andstöðu. 

Aðferðir breytingastjórnunar brýna þá nauðsyn að miðla upplýsingum á sem 

fjölbreyttastan hátt til starfsmanna, en oft nær það ekki tilætluðum árangri. Ástæður 

breytinganna eru þá oft að fyrirtækið verði að halda samkeppnisforskoti, vera leiðtogar 

á sínu sviði og annað í þeim dúr. Þessi markmið koma yfirleitt frá stjórnendum og hvað 

þeim finnst skipta máli. Rannsóknir sýna þó að slík markmið virka ekki sem hvatar á 

starfsfólk til að skuldbinda sig breytingunum og leggja sína orku í ferlið. Það er því í hag 

stjórnenda að finna ástæður sem virka hvetjandi á starfsfólkið, eins og t.d. áhrif á 

samfélagið, viðskiptavininn, liðsheildina og á einstaklinginn persónulega. Stjórnendur 

væru einnig betur settir ef þeir myndu verja hluta af þeim tíma sem áætlaður er til að 

miðla upplýsingum til þess að hlusta á starfsfólkið í staðinn (Keller og Aiken, 2009). 
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Margir stjórnendur telja að mjúk umræðuefni eins og tilfinningar, hugsanir og  

viðhorf starfsmanna eigi ekkert erindi á vinnustaðnum. Sú skoðun fellur að mestu um 

sjálfa sig þar sem það eru hugsanir, tilfinningar og viðhorf starfsmanna sem stýra 

hegðun þeirra. Lawson og Price (2003) vilja meina að það séu fjögur undirstöðuatriði 

sem talin eru nauðsynleg áður starfsmenn munu breyta hegðun sinni. Það fyrsta er 

sannfærandi saga, vegna þess að starfsmenn verða að sjá tilgang með breytingunum og 

vera sammála þeim. Annað undirstöðuatriðið eru fyrirmyndir, því starfsmenn verða að 

sjá stjórnendur og samstarfsmenn sem þeir líta upp til hegða sér á nýjan hátt. Það þriðja 

er að styrkja verkferla, því kerfi, ferlar og hvatning verða að vera í samræmi við nýja 

hegðun. Það fjórða er svo að byggja upp getu, vegna þess að starfsmenn verða að hafa 

þá færni sem þarf til að gera viðeigandi breytingar. 

Þátttaka í breytingaferlinu er að lokum afar mikilvægur partur. Þegar starfsmenn fá 

ekki að taka þátt í breytingaferlinu og þeim ekki veittar upplýsingar um ástæður, 

verkferla og áætlaðan ávinning af breytingunum, getur það leitt til mikillar andstöðu og 

jafnvel orðið til þess að verkefnið mistekst. Það hefur slæm áhrif á fyrirtækið sjálft og 

samskiptin innan þess, en auk þess hefur það áhrif á viðskiptavini og orðspor 

fyrirtækisins. Stjórnendur líta oft á það sem sóun á tíma að láta starfsfólkið sjálft 

uppgötva það sem þeir vita nú þegar og velja því frekar að segja þeim það. Því miður 

hefur þessi aðferð þau áhrif að starfsfólk missir tilfinningu á eignarhaldi og þeirra þætti í 

breytingunum. Þegar starfsfólk hins vegar fær að taka þátt, er það mikið frekar tilbúið 

að skuldbinda sig breytingunum. Það kemur mörgum stjórnendum á óvart hversu 

árangursrík þátttaka starfsmanna getur reynst, en oft fá þeir betri og fjölbreyttari lausnir 

við vandamálum fyrir vikið (Keller og Aiken, 2009). Stjórnendur geta hjálpað til við að 

efla vitund um breytingar á rekstrarskipulagi í gegnum tíðar uppfærslur og upplýsingar 

um eðli breytinganna. Að öðlast stuðning starfsmanna og traust á nýjum ferlum og 

vörum mun auka þátttöku og langtíma viðurkenningu á þeim breytingum sem verið er 

að innleiða (Benedict, 2007). 
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8 Rannsókn 

Rannsóknir í félagsvísindum (e. social research) byggja á samansafni aðferða og 

aðferðafræða sem rannsakendur geta notað kerfisbundið til að framkalla vísindalega 

þekkingu um hinn félagslega heim. Félagslegar kenningar (e. social theories) mynda svo 

kerfi tengdra hugmynda sem þjappa saman þekkingu um félagslega heiminn, útskýra 

hversu flókinn hann er og af hverju ákveðnir hlutir gerast (Scribd, e.d.). Með slíkum 

rannsóknum er leitast við að yfirfæra niðurstöður sem fengnar eru frá afmörkuðum hópi 

einstaklinga yfir á stærri heild með því finna ákveðið sjónarhorn á veruleikann. Til að 

sem bestur árangur náist þarf að taka tillit til margra þátta og nauðsynlegt er að kunna 

góð skil á aðferðafræði og tölfræði (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003; Þórólfur Þórlindsson og 

Þorlákur Karlsson, 2003). 

Markmiðum rannsókna í félagsvísindum má svo skipta í þrjá megin flokka: leitandi, 

lýsandi og skýrandi rannsóknir. Flokkarnir byggja á þeim niðurstöðum sem rannsakandi 

vill reyna að ná fram, hvort sem það er að kanna nýtt viðfangsefni, lýsa félagslegu 

fyrirbæri eða útskýra hvers vegna eitthvað gerist. Í lýsandi rannsókn (e. descriptive 

research) sem þessari er megin tilgangurinn að mála mynd af ákveðnum aðstæðum, 

ásamt því að setja fram lýsingu þeirra skrefa sem tekin verða til að svara 

rannsóknarspurningum. Rannsóknarvinna byrjar með ákveðinni hugmynd og er 

rannsókn framkvæmd í framhaldinu til að lýsa henni nákvæmlega. Með því er hægt að 

draga fram greinargóða mynd af hinu tiltekna rannsóknarefni í lokin (Scribd, e.d.). Val á 

rannsóknaraðferð er því einn þeirra mikilvægu þátta sem huga þarf að til að framkvæma 

góða rannsókn. Velja þarf þá rannsóknaraðferð sem er best til þess fallin að prófa 

sannleiksgildi tilgátna, svara  rannsóknarspurningum og varpa ljósi á þær kenningar sem 

eru til umfjöllunar (Jón Gunnar Bernburg og Þórólfur Þórlindsson, 2006). Í þessum kafla 

verður skýrt frá rannsóknarefninu og markmiðum rannsóknar gerð góð skil. Farið verður 

yfir aðferðafræði rannsóknarinnar ásamt kostum hennar og göllum og þeim 

mælitækjum sem rannsakandi notaði. Einnig verður skýrt frá þátttakendum og 

framkvæmd rannsóknarinnar. Farið verður yfir gagnasöfnun og tölfræðilegra úrvinnslu, 

ásamt greiningu gagna. Að lokum verður greint frá siðfræðilegum álitamálum 

rannsóknarinnar. 
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8.1 Rannsóknarefni 

Rannsakanda bauðst það tækifæri að framkvæma rannsóknarverkefni sitt innan deildar 

Fiskiðnaðarseturs hjá hátæknifyrirtækinu Marel. Marel er í hópi stærstu 

útflutningsfyrirtækja Íslands og er í fararbroddi á heimsvísu í þróun og framleiðslu á 

háþróuðum búnaði og kerfum til vinnslu á fiski, kjöti og kjúklingi. Hjá fyrirtækinu starfa 

um 4000 manns, þar af um 500 á Íslandi. Starfsfólk Marel kemur því víðsvegar að og 

hefur ólíkan bakgrunn og menningu (Marel, e.d.). Fyrirtækið gengur um þessar mundir í 

gegnum miklar og róttækar breytingar sem ganga undir nafninu Simpler Smarter Faster, 

en þar er eitt stærsta verkefnið að aðlaga rekstur fyrirtækisins að nýrri stefnu og 

einfalda skipulag. Rannsakandi fékk að vinna að rannsókninni samhliða 

skipulagsbreytingunum sem var í senn mjög áhugavert og spennandi.  

Til að afla upplýsinga og leyfis fyrir rannsókn hafði rannsakandi samband við Davíð 

Frey Oddsson, yfirmann mannauðsmála hjá Marel. Fundur var ákveðinn í Marel þann 

30. janúar 2015 þar sem rannsakandi skýrði frá markmiðum sínum með verkefninu. Auk 

þess lagði rannsakandi fram drög að spurningum fyrir spurningakönnun sem lögð yrði 

fyrir starfsmenn Fiskiðnaðarseturs. Rannsakandi mætti mikilli jákvæðni og áhuga og fékk 

góðfúslegt leyfi til að framkvæma rannsóknina. 

Þegar ráðist var í verkefnið Simpler Smarter Faster árið 2014 var lagt var upp með að 

sameina rekstrareiningar sem þjóna sömu þörfum viðskiptavina og byggja á sömu 

tæknilegu getu. Breytingarnar snúast einnig um að hámarka framleiðslu til að jafna 

nýtingu auðlinda innan fyrirtækisins. Markmiðið er að þjóna þörfum viðskiptavina betur, 

stytta tíma frá því að hugmynd kviknar þangað til hún kemst á markað, ásamt því að 

auka skilvirkni í rekstri. Vöruframboð verður að auki endurskoðað til að auka 

slagkraftinn á þeim sviðum þar sem fyrirtækið hefur skýrt samkeppnisforskot og sterka 

markaðsstöðu. Aðgerðirnar hafa hingað til haft í för með sér fækkun starfsmanna, lokun 

framleiðslueininga og miklar breytingar á starfsemi fyrirtækisins. 

Megin tilgangur rannsóknarverkefnisins er því að greina hver staðan er innan deildar 

Fiskiðnaðarseturs svo hægt sé að veita stjórnendum góða innsýn um framvindu 

breytingaferlisins og líðan starfsmanna. Markmiðum rannsóknarinnar er skipt upp í tvo 

hluta þar sem fyrst er kannað hvaða aðferðir voru notaðar við undirbúning og 

framkvæmd breytinganna hjá Marel og þær bornar saman við fræði 
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breytingastjórnunar. Síðan leitast rannsakandi við að geta varpað ljósi á viðhorf 

starfsmanna til breytingaferlisins; upplýsingaflæðis, þátttöku og þeirra áhrifa sem ferlið 

hefur haft á þá fram að þessu. 

8.2 Aðferðafræði 

Aðferðafræði (e. methodology) er samansafn aðferða og verkfæra til að mæla og skoða 

ákveðna þætti í samfélaginu. Upplýsingar og gögn eru skilgreind í þeirri von að 

niðurstöður stuðli að nýrri þekkingu (Scribd, e.d.). Í aðferðafræði má finna tvö hugtök 

sem lýsa því hvaða nálgun rannsakandi hefur valið fyrir rannsókn sína, en þau eru 

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

Í þessari rannsókn var stuðst við megindlega aðferðafræði. Í slíkum rannsóknum er 

leitast við að prófa tilgátur sem settar eru fram í byrjun og er markmiðið að mæla og 

bera saman athafnir, viðhorf og einkenni einstaklinga og hópa með tölulegum hætti. 

Reynt er að bera kennsl á mynstur og tengsl ákveðinna atriða til að spá fyrir um 

framtíðina, ásamt því að prófa fyrri kenningar til að þróa þær áfram. Hugtök eru skýrar 

breytur og notast er við stöðluð mælitæki sem eru ákveðin áður en gagnasöfnun fer 

fram. Gögn eru í formi talna sem fást út frá nákvæmum mælingum og kenningar byggja 

að mestu á orsakatengslum og afleiðslu (e. deduction). Aðferðir eru staðlaðar, 

endurtekningar algengar og greining gagna byggir á tölfræði, töflum eða línuritum og 

umræðu um hvernig þær niðurstöður tengjast upphaflegum tilgátum (Neuman, 2003; 

Scribd, e.d.). Megindlegum rannsóknum má svo skipta í tvo hópa, langtímarannsóknir (e. 

longitudinal research) og þversniðsrannsóknir (e. cross-sectional research). 

Langtímarannsóknir afla upplýsinga yfir lengra tímabil, en í þversniðsrannsókn sem 

þessari er miðað við einhvern ákveðinn tímapunkt til að varpa ljósi á aðstæður. 

Þversniðsrannsóknir eru einnig fljótlegar og ódýrar í framkvæmd, en ókosturinn er að 

þær geta ekki greint félagslegar framfarir eða breytingar (Scribd, e.d.). 

Rannsóknir þurfa að hlíta ákveðnum lögmálum til að þær uppfylli staðlaðar kröfur um 

gæði (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Lincoln og Guba (1985) settu fram viðmið um gæði 

rannsókna og voru lykilhugtökin í megindlegum rannsóknum áreiðanleiki, innra og ytra 

réttmæti, ásamt hlutlægni. Það er þó nánast ómögulegt að ná fram fullkomnun í öllum 

viðmiðunum, en hugtökin hjálpa til við að auka trúverðugleika og ágæti niðurstaðna 

(Scribd, e.d.). 
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Áreiðanleiki (e. reliability) stendur fyrir stöðugleika, samræmi og stöðlun mælinga, en 

í megindlegum rannsóknum er mikið lagt upp úr því að mælitæki séu áreiðanleg. 

Mælingar þurfa með öðrum orðum að vera það nákvæmar og staðlaðar að þær leiði til 

samkvæmni milli endurtekinna eða jafngildra mælinga. Með áreiðanleika er átt við 

fylgni milli tveggja mælinga þar sem tilviljanabundnir þættir hafa lítil áhrif á niðurstöður. 

Til þess að forðast óáreiðanleika verður því t.d. að skilgreina spurningar og hugtök það 

vel að það lendi ekki á svarendum að skilgreina eða túlka þau (Sigurlína Davíðsdóttir, 

2003; Guðrún Árnadóttir, 2003; Scribd, e.d.). 

Réttmæti (e. validity) segir til um það hvort sterk rökleg tengsl séu milli hugtaksins 

sem mæla á og mælitækisins sem notast er við. Innra réttmæti (e. internal validity) vísar 

til þess hvort hægt sé að útiloka aðrar skýringar, þ.e. að tilgátan ein og sér hafi áhrif á 

háðu breytuna og sé raunverulegur orsakavaldur breytinga á henni. Ytra réttmæti (e. 

external validity) segir til um hvort alhæfa megi niðurstöður tilraunar yfir á aðstæður og 

atburði, eða finna með þeim eins konar lögmál. Ef að rannsókn skortir ytra réttmæti, 

eiga niðurstöður hennar aðeins við um tilraunina sjálfa. En ef hægt er að sýna fram á 

ytra réttmæti rannsóknar, eykur það mjög á gæði hennar og gildi (Sigurlína Davíðsdóttir, 

2003; Scribd, e.d.).  

Hlutlægni (e. objectivity) felur í sér að niðurstöður rannsókna séu óháðar skynjunum, 

viðhorfum og löngunum fólks. Margir telja að mælingar megindlegrar aðferðafræði séu 

hlutlægasta leiðin í áttina að sannleikanum þar sem þær litist ekki af gildismati 

rannsakandans. Reyndin er þó sú að eitthvað gildismat liggur ávallt að baki því hvað 

valið er að mæla og hvernig (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). 

8.3 Mælitæki 

Mælitæki (e. instrument) er verkfæri til að meta mælanlega hluti á kerfisbundinn hátt 

(Royeen, 1997). Mælitæki eru m.a. nauðsynleg til að setja fram kenningar, ásamt því að 

meta ástand og þörf fyrir íhlutun. Þá er hægt að athuga eðli vandans og hvort hægt sé 

að hafa áhrif á hann. Samkvæmt Guðrúnu Árnadóttur (2003) er algengt að flokka 

mælikvarða í fjóra flokka: flokkunarkvarða, raðkvarða, jafnbilakvarða og hlutfallskvarða. 

Í þessari rannsókn var stuðst við raðkvarða (e. ordinal scale), en tilgangur raðkvarða eru 

að flokka skylda eiginleika, veita upplýsingar um röð þeirra og bera saman talnagildi. 

http://is.wikipedia.org/w/index.php?title=Skynjun&action=edit&redlink=1
http://is.wikipedia.org/w/index.php?title=Vi%C3%B0horf&action=edit&redlink=1
http://is.wikipedia.org/w/index.php?title=L%C3%B6ngun&action=edit&redlink=1
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Spurningakannanir og Likert-kvarðar falla undir raðkvarða þar sem ákvarðað er hversu 

sammála eða ósammála svarendur eru ákveðnum staðhæfingum. 

Mælitæki þessarar rannsóknar var í formi spurningakönnunar (sjá viðauka 3) og var 

hún útfærð bæði á íslensku og ensku fyrir starfsmenn Fiskiðnaðarseturs. Könnunin 

samanstóð af 23 spurningum. Spurningar 1-18 voru á skalanum 1-5, 1:Mjög ósammála, 

2:Frekar ósammála, 3:Hlutlaus/Á ekki við, 4:Frekar sammála og 5:Mjög sammála. 

Spurningar 19-20 voru opnar spurningar til að gefa starfsmönnum tækifæri á að segja 

hvort það væri eitthvað sem þeir væru sérstaklega ánægðir eða ónægðir með varðandi 

breytingarnar. Að lokum komu svo þrjár bakgrunnsspurningar þar sem spurt var um 

staðsetningu, starfssvið og starfsaldur, en þær spurningar voru ónúmeraðar. Fræði 

breytingastjórnunar og átta þrepa kenning Kotter (1996) voru höfð til hliðsjónar við gerð 

spurninganna og orðalag hnitmiðað til að stuðla að góðum skilningi þátttakenda og þar 

með áreiðanleika niðurstaðna. Einnig var leitast við að hafa áhugaverðar og léttar 

spurningar í byrjun, spurningar um aðalviðfangsefni rannsóknar í miðju og aftast komu 

svo viðkvæmari spurningar ásamt bakgrunnsspurningum. Það var gert til að gera 

könnunina aðgengilegri, en auk þess stuðlar uppröðun sem þessi að því að þátttakendur 

verða jákvæðari og minnkar það líkur á tilviljanavillu í svörum vegna þreytu eða pirrings 

(Þorlákur Karlsson, 2003). 

8.3.1 Spurningakannanir 

Spurningakannanir (e. questionnaires) eru algeng aðferð til að afla upplýsinga um 

viðhorf fólks og eru Likert-kvarðar eða matskvarðar (e. rating scales) yfirleitt notaðir til 

að mælinganna. Svarmöguleikar liggja á mælistiku þar sem þátttakendur meta hversu 

sammála eða ósammála þeir eru ákveðinni fullyrðingu eða spurningu (Fanney 

Þórsdóttir, 2006). Styrkur spurningakannana er að þær geta sýnt fram á réttmæti í þeim 

skilningi að sterk tengsl eru á milli þess sem fólk segist gera og þess sem það gerir. Ef 

hugað er vel að gerð spurningakönnunar þá er hún áreiðanlegt mælitæki sem reynist vel 

við að kanna hegðun, væntingar, líðan, viðhorf eða skoðanir starfsfólks (Þorlákur 

Karlsson, 2003). 

Spurningakannanir sem lagðar eru fyrir starfsmenn fylgja oft í kjölfar ákveðinna 

aðgerða, t.d. nýrrar áætlanagerðar, gæðastjórnunar og teymismyndana. Hver og ein 

þessara aðgerða getur haft mismunandi áhrif á fyrirtækið og það tekur kunnáttu að búa 
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til og stjórna starfsmannakönnun sem tryggir stjórnendum nothæfar tillögur til 

endurbóta (Organized change, e.d.). Stundum berast upplýsingar í gengum orðróm 

innan fyrirtækisins að eitthvað sé í ólagi í skipulagsheildinni, eða að auðkennd vandamál 

hafa náð því stigi að stjórnendur verða að aðhafast eitthvað. Einnig getur verið að 

fyrirtækið sé búið að stækka ört og hafi í kjölfarið tapað tilfinningunni um samheldni 

innan skipulagsheildarinnar. Auk þess gæti fyrirtækið hafa orðið fyrir missi 

lykilstarfsmanna og því sé þörf á að skilgreina vandamál í menningu og andrúmslofti 

sem gætu verið valdur af brottför þeirra (organized change, e.d.). Spurningakannanir á 

starfsmönnum geta því hjálpað til við að greina ýmis vandamál og andrúmsloftið á 

vinnustaðnum, ásamt því að niðurstöður gefa möguleika á að sjá fyrir hugsanleg 

vandamál. Þær eru gott verkfæri til að leggja mat á teymisvinnu, stjórnunarstíl og þau 

áhrif sem skipulagsbreytingar hafa á starfsmenn (organized change, e.d.). Annar kostur 

spurningakannana er að þær eru hagkvæmar og mögulegt er að afla fjölbreyttra gagna 

um viðhorf fólks, reynslu og hegðun á stuttum tíma (Jón Gunnar Bernburg og Þórólfur 

Þórlindsson, 2006).  

En þótt styrkleikar spurningakannana séu margir, hafa þær einnig sínar takmarkanir. 

Þær eru yfirleitt ekki sniðnar til þess að rannsaka áhrifamátt samfélagslegra þátta þar 

sem grundvallareining samanburðarins er yfirleitt einstaklingurinn og persónulegar 

aðstæður hans, reynsla og viðhorf (Jón Gunnar Bernburg og Þórólfur Þórlindsson, 2006). 

Einnig eiga þátttakendur spurningakannana það til að hafa áhyggjur að hægt sé að rekja 

slæmar athugasemdir til baka til þeirra. Ef þátttakendur eru starfsmenn fyrirtækis og 

upplýsingar viðkvæmar skapast oft mikill ótti við að þeim hefnist fyrir athugasemdir 

sínar, en afar mikilvægt er að komast í veg fyrir slíkan ótta. Sterk yfirlýsing stjórnenda 

um nafnleynd hjálpar þar mikið, ásamt því að láta hlutlausan aðila halda utan um 

niðurstöður. Þar sem opnar spurningar koma fyrir, getur hlutlausi aðilinn séð um að 

safna saman athugasemdum og túlka niðurstöður, en þar með fá stjórnendur ekki sjá 

beint hvað starfsmenn skrifa orð fyrir orð (organized change, e.d.).  

8.3.2 Fjölbreyttar aðferðir 

Notkun fjölbreyttra aðferða til að spyrja um sams konar upplýsingar er því aðalsmerki 

góðrar upplýsingaöflunar. Niðurstöður tölulegra kannana (þar sem gefin er einkunn á 

kvarðanum 1-5) er auðvelt að meta, en þær geta misst marks ef spurningin er ekki nógu 
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vel orðuð. Fyrirtæki geta þannig misst af upplýsingum um mikilvæg málefni ef 

spurningar eru ekki vel valdar, en slíkt vandamál fylgir þó ekki spurningum sem eru 

opnar. Opnar spurningar gefa svarendum meira svigrúm til að tjá sínar skoðanir, en eru 

þó ekki eins nákvæmar. Erfiðara er að meta niðurstöður og þær eiga það til að vera 

smitaðar af skoðunum og túlkun þess sem safnar þeim saman. Slíkt gerist ekki með 

tölulegum könnunum (organized change, e.d.) 

8.4 Þátttakendur 

Hugtakið þýði (e. population) er dregið af orðinu þjóð og skilgreint sem hópur 

einstaklinga með sameiginleg mælanleg einkenni. Úrtak (e. sample) stendur fyrir það 

safn einstaklinga sem á kerfisbundinn hátt er valinn úr skilgreindu þýði. Úrtakið þjónar 

sem lítið sýnishorn af þýðinu sem gerir rannsakanda kleift að draga ályktun og leggja 

mat á hegðun eða viðbrögð þýðisins. Ein af undirstöðum góðrar rannsóknar er að úrtak 

hennar sé rétt valið. Það merkir að úrtak sé dregið af réttum þýðislista, það sé nægilega 

stórt og réttri úrtaksaðferð sé beitt. Með stærra og þar með stöðugra úrtaki, aukast líkur 

á ítarlegri niðurstöðum við úrvinnslu og mæliskekkjur verða mun áhrifaminni. Brottfall 

er ein algengasta orsök kerfisbundinnar úrtaksskekkju (e. sampling bias) og á það við 

þegar einstaklingar í upprunalegu úrtaki skila sér ekki í endanlegu úrtaki, en 70-80% 

svarhlutfall er þó talið mjög gott. Niðurstöður rannsóknanna eru svo oft á tíðum notaðar 

sem grunnur að ákvörðunum sem teknar eru varðandi rekstur og afkomu fyrirtækja 

(Scribd, e.d.).   

Í þessari rannsókn var notast við hentugleika úrtak (e. convenience sample) þar sem 

þýðið var starfsmenn Marel í heild og úrtakið starfsmenn deildar Fiskiðnaðarseturs. 

Þegar notast er við hentugleika úrtak er einblínt á lítinn kostnað og tíma, en með slíkri 

aðferð er hægt að leggja könnun fyrir allstórt úrtak á mjög skömmum tíma. Með 

hentugleikaúrtaki er markmið rannsóknar frekar að álykta um tengsl á milli breytna þar 

sem erfitt er að alhæfa niðurstöður á þýðið. Niðurstöðurnar geta þó gefið stjórnendum 

ákveðna hugmynd um stöðu mála hjá öðrum deildum þótt úrtakið sé ekki nógu 

nákvæmt til að álykta um heildina. Einn helsti ókostur hentugleika úrtaks þar sem 

könnun er svarað á vefsvæði, felst í því að svarendur hafa frumkvæðið að þátttöku en 

ekki rannsakandi. Þátttaka vill þá oft ráðast af því hversu mikilvægt tiltekið mál er í 
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augum svarenda en því meiri áhuga sem þeir hafa á viðfangsefninu, þeim mun líklegri 

eru þeir að svara spurningunum (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 2003). 

Rannsakandi fékk leyfi hjá yfirmanni mannauðsmála hjá Marel, Davíð Frey Oddssyni, 

til að framkvæma rannsóknina með það að markmiði að kanna undirbúning og 

framkvæmd breytinganna, ásamt áhrifum breytingaferlisins á starfsfólkið. Þátttakendur 

voru 76 talsins af þeim 130 starfsmönnum sem fengu boð um þátttöku og var 

svarhlutfall því rétt um 60%. Af þeim sem svöruðu voru almennir starfsmenn 63 talsins 

og 13 yfirmenn/stjórnendur. Flestir svarenda voru staðsettir á Íslandi, eða alls 42 og 

voru búnir að vinna hjá fyrirtækinu í tíu ár eða lengur. 

8.5 Gagnasöfnun 

Eftir að rannsóknaráætlun var samþykkt um miðjan janúar 2015 hóf rannsakandi að 

semja spurningalista sem gæti á sem bestan hátt varpað ljósi á þau atriði sem 

rannsakanda langaði að kanna og veitt svör við þeim rannsóknarspurningum sem settar 

voru fram í upphafi. Spurningakönnunin var sett upp í vefforritinu Google docs og sendi 

rannsakandi tengil á Ólöfu Sigurgeirsdóttur, rekstrarstjóra Fiskiðnaðarseturs, ásamt 

kynningarbréfi til þátttakenda (sjá viðauka 1 og 2). Kynningarbréfið innhélt upplýsingar 

um tilgang rannsóknar ásamt kynningu á rannsakanda og þátttakendum heitið fullum 

trúnaði og nafnleynd. Ólöf sendi kynningarbréf og tengil rafrænt á alla starfsmenn 

Fiskiðnaðarseturs sem staðsettir eru víða um heim og var könnunin opin fyrir svör frá 4. 

febrúar til 1. mars 2015. Rannsakandi ákvað að gefa svo langan tíma fyrir svörun þar 

sem starfsmenn eru ekki alltaf í húsi og jafnvel staðsettir á ráðstefnum eða sýningum og 

þar með ólíklegt að þeir veiti könnuninni athygli á meðan því stendur. Svörun við 

könnuninni fór mjög vel af stað, en þegar hægðist á var henni fylgt eftir og áminning 

send með tölvupósti til starfsmanna. 

8.6 Úrvinnsla gagna 

Lýsandi tölfræði (e. descriptive statistics) lýsir tölulegum upplýsingum sem skilgreina 

svörun við hverri spurningu fyrir sig, til að sýna fram á almenna tilhneigingu og dreifingu 

gagna. Með slíkri tölfræði er reynt að lýsa niðurstöðum á einfaldan hátt og draga upp 

mynd til að fræðast um þýðið sem úrtakið er talið tákna. Þar er algengt að skoða tíðni, 
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meðaltal, miðgildi, spönn og staðalfrávik, en myndir og töflur gegna þar lykilhlutverki 

(Creswell, 2002). 

Við tölfræðilega úrvinnslu byrjaði rannsakandi á að skrá inn gögn úr 

spurningakönnuninni í tölfræðiforritið SPSS. Breytur voru skilgreindar og brottföll, sem 

voru einungis þrjú, voru meðhöndluð með því að reikna út meðaltal niðurstaðna og 

gefið það gildi í staðinn. Næst valdi rannsakandi úrvinnsluaðferðir sem hann taldi best 

henta rannsókninni, en fyrir valinu urðu marktektarpróf eins og t-próf, dreifigreining og 

Kí-kvaðrat ásamt einfaldri aðhvarfsgreiningu. Í slíkum prófum er miðað við ákveðin alfa-

mörk sem eru táknuð með p (e. probability), en p gildið segir til um líkurnar á því hvort 

mismunur milli hópa sé til kominn vegna tilviljunar. Líkurnar teljast litlar ef p<0,05 og 

þar með er hægt að túlka niðurstöður á þann hátt að það sé að minnsta kosti 95% vissa 

um að mismunurinn sé tölfræðilega marktækur (e. significant) (Hinton o.fl., 2004; 

Wikibækur, marktektarpróf). 

Áður en hafist var handa við úrvinnslu, setti rannsakandi gögnin upp í tíðnitöflur til að 

sjá hvernig þau dreifðust og kanna hvort einhver frávik væru til staðar. Öll gögn voru 

normal dreifð og engin frávik fundust. Til að einfalda úrvinnslu og niðurstöður voru 

breytur með sameiginlegt þema sameinaðar í eina (e. compute variables). Við 

sameiningu breytanna hugaði rannsakandi að rannsóknarspurningunum sem settar voru 

fram í upphafi rannsóknar og hvernig breytunum væri best háttað til að gefa sem 

nákvæmust svör við þeim. Breyturnar urðu alls fjórar og var sú fyrsta undirbúningur og 

framkvæmd þar sem ljósi var varpað á skoðun starfsmanna á breytingaferlinu sjálfu. 

Önnur breytan var upplýsingaflæði sem endurspeglaði hvernig starfsmenn mátu 

samskipti og upplýsingaflæði í ferlinu. Sú þriðja var líðan og starfsöryggi til að sýna fram 

á hvaða áhrif ferlið hefur haft á starfsmenn fram að þessu. Til að sú breyta gæti gefið 

rétta mynd þurfti að snúa við svarmöguleikum spurningar 9 svo þeir væru í samræmi við 

aðrar spurningar innan breytunnar. Fjórða og síðasta breytan var svo jákvæðni og 

stuðningur yfirmanns til að kanna hvort starfsmenn upplifi stuðning frá sínum 

yfirmönnum og hvort stjórnendur séu sýnileg fyrirmynd breytinganna með jákvæðni í 

garð nýs skipulags. Þessar fjórar breytur voru svo endurkóðaðar (e. recoded) svo að 

gildin myndu endurspegla svarmöguleika könnunarinnar, þar sem talan 1 táknaði mjög 

ósammála og talan 5 mjög sammála. Einnig var spurning 9 tekin sérstaklega og 
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endurkóðuð, en hún fékk nafnið þátttaka. Það var gert því rannsakandi vildi eiga 

möguleika á að skoða fylgni á milli þátttöku starfsmanna í ferlinu og þess hvernig þeir 

upplifðu breytingaferlið, ásamt líðan þeirra með breytingarnar. 

Við upphaf greiningar notaði rannsakandi t-próf (e. independent samples t-test) til að 

bera bakgrunnsbreytuna starfssvið saman við endurkóðuðu breyturnar fimm, en t-próf 

metur hvort tölfræðilega marktækur munur er á tveimur meðaltölum. Því næst var 

einhliða dreifigreining (e. one-way Anova) notuð til að bera hinar tvær 

bakgrunnsbreyturnar, starfsaldur og staðsetningu, saman við endurkóðuðu breyturnar. 

Með dreifigreiningu er hægt að skoða hvort tölfræðilega marktækur munur sé á fleiri en 

tveimur meðaltölum og ef marktækur munur greinist, er notast við Tukey próf til að sjá 

nákvæmlega á milli hvaða hópa munurinn liggur. Þar sem dreifigreining hafði sýnt fram 

á marktækan mun á staðsetningu og endurkóðuðu breytunum, framkvæmdi 

rannsakandi kí-kvaðrat próf (e. Qhi-Square test) á þeim breytum til að kanna hversu 

sterkt sambandið væri. Kí-kvaðrat próf greinir hvort marktækur munur sé á hlutföllum 

hópa í krosstöflu og sýna mælitölurnar Phi og Cramer‘s V fram á hversu sterkt 

sambandið er. Að lokum framkvæmdi rannsakandi einfalda aðhvarfsgreiningu (e. simple 

regression) en með henni er hægt að skoða hvort frumbreytan (e. independent variable) 

hefur marktæk áhrif á fylgibreytuna (e. dependent variable). Fylgni (e. correlation) segir 

til um línulegt samband (e. linear relationship) milli tveggja breyta, þó ekki hver 

orsakatengslin eru heldur eingöngu um styrk sambandsins. Var fylgnistuðullinn 

Pearson‘s r því notaður til að skoða fylgni á milli eftirfarandi endurkóðaðra breyta: 

 undirbúningur_framkvæmd / líðan_starfsöryggi 

 upplýsingaflæði / undirbúningur_framkvæmd 

 upplýsingaflæði / líðan_starfsöryggi 

 jákvæðni_stuðningur_yfirmanns / undirbúningur_framkvæmd 

 jákvæðni_stuðningur_yfirmanns / líðan_starfsöryggi 

 þátttaka / undirbúningur_framkvæmd 

 þátttaka / líðan_starfsöryggi 
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Þegar lesið er í niðurstöður greiningarinnar, segir stærð stuðulsins r til um styrk 

sambands milli breytanna og r² táknar skýrða dreifni, eða hve mikið af dreifingu 

annarrar breytunnar má skýra með dreifingu hinnar. Að lokum má lesa úr 

aðhvarfsgreiningunni t gildi fyrir hallatöluna og telst það marktækt ef t<0,05. 

Eftir að greiningum í spss var lokið, hugaði rannsakandi að þeim spurningum sem 

stóðu stakar eftir, ásamt opnu spurningunum. Spurningar 16 til 18 voru skildar eftir 

stakar þar sem rannsakanda fannst þær ekki eiga við neinar af þeim sameinuðu breytum 

sem taldar voru upp hér að ofan. Í stað sameiningar voru gerðar tíðnitöflur fyrir hverja 

og eina þeirra og þær síðan settar upp í skífurit. Að lokum meðhöndlaði rannsakandi svo 

opnu spurningarnar, en farið var yfir öll svör með kerfisbundnum hætti og þau greind 

eftir efnislegu innihaldi. Svörum var alls raðað í níu efnisflokka svo hægt væri að nýta 

athugasemdir starfsmanna á markvissari hátt. 

8.7 Siðferðileg álitamál 

Rannsakandi reyndi eftir fremsta megni að fylgja grundvallar siðareglum (Siðarreglur, 

e.d.) við gerð rannsóknarinnar. Þar sem rannsóknin fólst í öflun gagna á mannlegu 

atferli, aðstæðum, hugmyndum og reynslu þátttakenda, reyndi rannsakandi að gæta 

þess að rannsóknin ylli þátttakendum ekki skaða og fylgdi með bestu vitund þeim 

reglum er gilda um meðferð persónuupplýsinga. Leitað var eftir samþykki yfirmanns 

mannauðsmála hjá Marel og heiðarlega sagt frá efnisvali, tilgangi og framkvæmd 

rannsóknar. Þátttakendur voru upplýstir um ávinning rannsóknar, fullum trúnaði heitið 

og þeim tjáð að svör yrðu ekki rekjanleg til einstakra þátttakenda með neinum hætti. 

Þátttakendur fengu einnig upplýsingar um hvernig hægt væri að hafa samband við 

rannsakanda ef spurningar vöknuðu varðandi rannsóknina eða þátttöku þeirra. Þeim var 

að lokum tjáð að rannsakandi einn sæi um að greina niðurstöður og við lok greiningar 

yrði öllum gögnum eytt. 

Við framkvæmd og birtingu niðurstaðna lagði rannsakandi sig fram við að geta allra 

takmarkana á niðurstöðum og túlkun rannsóknargagna. Gerð var grein fyrir 

hugmyndafræðinni sem lá að baki rannsókninni, helstu kenningum og mælingum, ásamt 

því að vitnað var í heimildir á skilmerkilegan hátt. 
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9 Niðurstöður 

Eins og áður segir var megin tilgangur rannsóknarinnar að skilgreina stöðu 

breytingaferlisins innan deildar Fiskiðnaðarseturs. Rannsakandi vildi kanna hvaða 

aðferðir voru notaðar við undirbúning og framkvæmd breytinganna, ásamt því að reyna 

að varpa ljósi á viðhorf starfsmanna til breytingaferlisins og kanna þau áhrif sem 

breytingarnar hafa haft á þá hingað til.  

Í þessum kafla verður byrjað á að gera bakgrunns- og endurkóðuðu breytum 

rannsóknarinnar skil og verður greint frá meðaltali þeirra, staðalfrávikum og spönn. 

Skýrt verður frá niðurstöðum þeirra marktektarprófa sem framkvæmd voru, ásamt 

niðurstöðum fylgni og aðhvarfsgreiningar. Skífurit verða birt fyrir þær breytur sem stóðu 

stakar og farið verður yfir svör þátttakenda við opnu spurningunum. Að lokum verða 

niðurstöður teknar saman og rannsóknarspurningum svarað. 

9.1 Lýsandi tölfræði 

Meðaltal er aðferð til að einfalda talnagögn niður í eina tölu og gefur með því 

upplýsingar um hvað er dæmigert. Staðalfrávik lýsir því hversu langt, að meðaltali, 

tölurnar eru frá meðaltalinu. Eftir því sem dreifingin er meiri, því hærra verður 

staðalfrávikið. Spönn er svo mæling á dreifingunni þar sem lægsta gildið er dregið frá því 

hæsta og þar með hægt að sjá hvar á kvarðanum meðaltalið liggur. 

Í töflu 2 má sjá upplýsingar um meðaltal, staðalfrávik og spönn fyrir allar breytur 

rannsóknarinnar. Síðari hluti spurningakönnunarinnar innihélt bakgrunnsspurningar um 

þátttakendur, en þær voru þrjár talsins: starfssvið, staðsetning og starfsaldur.  Ekki 

reyndist þörf á að reikna meðaltal fyrir breyturnar starfssvið og staðsetningu þar sem 

þær eru nafnbreytur, en meðaltalið fyrir breytuna starfsaldur var 3,92. Það stendur ekki 

fyrir 3,92 ár heldur að meðaltalið hafi verið nálægt flokki númer fjögur. Í 

spurningakönnuninni voru flokkarnir fimm talsins, en þar sem enginn þátttakenda 

hakaði í fyrsta flokkinn (skemur en eitt ár), þá fækkaði spss flokkunum niður í fjóra þegar 

meðaltal var reiknað. Að meðaltali var því starfsaldur þátttakenda lengri en tíu ár. 
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Tafla 2. Lýsandi tölfræði fyrir breytur rannsóknar 

Breytur Meðaltal Staðalfrávik Spönn 

Starfssvið __ __ 1 

Staðsetning __ __ 3 

Starfsaldur 3,92 1,152 3 

Undirbúningur  og framkvæmd 2,51 0,945 4 

Upplýsingaflæði 3,36 1,003 4 

Jákvæðni og stuðningur yfirmanns 4,01 0,959 4 

Líðan og starfsöryggi 2,83 1,012 4 

Þátttaka 2,22 1,475 4 

 

Meðaltal fyrir fyrstu endurkóðuðu breytuna undirbúningur og framkvæmd var 2,51. 

Eins og áður hefur verið nefnt var spurningakönnunin byggð á Likert-kvarða þar sem 

svarmöguleikar lágu á bilinu 1-5 þar sem talan 1 táknaði mjög ósammála og talan 5 mjög 

sammála. Það gefur til kynna að starfsmenn voru að meðaltali mitt á milli þess að vera 

hlutlausir eða frekar ósammála því að vel hafi verið staðið að undirbúningi og 

framkvæmd breytingaferlisins. Meðaltal breytunnar upplýsingaflæði var 3,36 og því nær 

flokknum hlutlaus þegar kemur að gæðum upplýsingaflæðis í ferlinu. Þegar kom að 

breytunni jákvæðni og stuðningur yfirmanns virtust starfsmenn vera frekar sammála um 

að yfirmaður þeirra hefði jákvætt viðhorf til breytinganna og að þeir finndu fyrir 

stuðningi frá honum, en meðaltalið var 4,01. Miðað við meðaltal virðist sem 

breytingaferlið hafi ekki haft mikið að segja með líðan og starfsöryggi starfsmanna, en 

meðaltalið þar var 2,83 og því starfsmenn frekar hlutlausir gagnvart því. Síðasta breytan 

var þátttaka og þar voru starfsmenn frekar ósammála því að hafa fengið tækifæri á að 

leggja sitt af mörkum í breytingaferlinu, en meðaltalið var 2,22. Staðalfrávik allra 

breytanna voru >0,5 en það gefur til kynna að dreifing þeirra var góð. 
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9.2 Bakgrunnsbreytur 

Mikill meirihluti þátttakenda rannsóknarinnar voru almennir starfsmenn, eða 82,9% á 

móti 17,1% stjórnenda/yfirmanna. Einn þátttakandi gaf ekki upplýsingar um starfssvið 

(N=75). Flestir þeirra höfðu, eins og áður segir, unnið hjá fyrirtækinu lengur en tíu ár eða 

47,4%. Fæstir höfðu hins vegar starfað í 7-10 ár eða 11,6%. Um 26,3% starfsmanna 

höfðu starfað í 3-6 ár, 14,5% í 1-3 ár en enginn hafði unnið skemur en eitt ár hjá 

fyrirtækinu (N=76). Meirihluti þátttakenda voru staðsettir á Íslandi, eða 55,3%. 15,8% 

svarenda voru staðsettir í Danmörku, 5,3% í Seattle og 23,7% í öðrum löndum (N=76). 

9.3 Endurkóðaðar breytur 

Til að einfalda úrvinnslu og niðurstöður voru breytur spurningalistans með sameiginlegt 

þema sameinaðar og varð útkoman fimm endurkóðaðar breytur. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 10.Viðhorf þátttakenda til undirbúnings og framkvæmdar breytinga 

Niðurstöður fyrstu breytunnar undirbúningur og framkvæmd sýna að áberandi 

margir starfsmenn sögðust frekar óánægðir með hvernig staðið hefur verið að 

breytingaferlinu hingað til eða 46,1%. Þar var hlutfall milli starfssviða nokkuð jafnt eða 

46,2% stjórnenda/yfirmanna og 46,0% almennra starfsmanna. Í heildina voru 27,6% 

starfsmanna hlutlausir og aðeins 2,6% þeirra sögðust mjög ánægðir með breytingaferlið. 
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Mynd 11. Viðhorf þátttakenda til upplýsingaflæðis í breytingaferlinu 

 

Önnur endurkóðaða breytan var upplýsingaflæði og sýna niðurstöður að þar sögðust 

flestir starfsmenn vera frekar ánægðir, þrátt fyrir að meðaltal hafi flokkað viðhorf 

starfsmanna sem hlutlaust. Í heildina voru 38,2% starfsmanna frekar ánægðir með 

upplýsingaflæðið, en þar var hlutfall stjórnenda/yfirmanna 46.2% og almennra 

starfsmanna 36.5%. Um 31,6% starfsmanna sögðust vera hlutlausir og aðeins 4% 

svöruðu að þeir væru mjög óánægðir með upplýsingaflæði breytingaferlisins. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 12. Viðhorf þátttakenda til jákvæðni og stuðnings yfirmanns í breytingum 

Almennt virtust starfsmenn vera sammála því að finna fyrir  jákvæðni og stuðningi 

yfirmanns síns gagnvart breytingunum, en það var þriðja endurkóðaða breytan. 36,8% 

sögðust vera mjög sammála og 35,5% frekar sammála. Samanlagt voru því 72,3% 

starfsmanna sammála um að yfirmaður þeirra væri jákvæður gagnvart ferlinu og að þeir 

finndu fyrir stuðningi hans, sem hlýtur að teljast afar gott fyrir fyrirtækið.  
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Mynd 13. Áhrif breytingaferlis á líðan og starfsöryggi starfsmanna 

Fjórða endurkóðaða breytan fjallaði um líðan og starfsöryggi starfsmanna í 

breytingaferlinu. Þar var t.d. spurt um hvort starfsmenn finndu fyrir auknu álagi og 

streitu, eða óttuðust jafnvel við að missa starf sitt vegna breytinganna. Miðað við 

meðaltal reyndust starfsmenn yfirleitt vera hlutlausir gagnvart þeim spurningum, en 

niðurstöður könnunarinnar sýna þó að flestir voru frekar ósammála eða 43,4%. Af þeim 

var þó hlutfallið 61,5% stjórnenda/yfirmanna, en 39,7% almennra starfsmanna. Í 

heildina voru 23,7% starfsmanna hlutlausir og sama hlutfall átti við um þá sem voru 

frekar sammála. Því má segja að breytingaferlið hafi ekki haft teljandi áhrif á heildina 

litið meðal starfsmanna. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 14. Viðhorf starfsmanna til þátttöku í breytingaferlinu 
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Fimmta og síðasta endurkóðaða breytan, þátttaka, fjallaði um hvort starfsmenn 

hefðu fengið tækifæri til að taka þátt í breytingaferlinu á einhvern hátt. Þrátt fyrir að 

meðaltal hafi sýnt að starfsmenn væru frekar ósammála, má sjá á niðurstöðum að 

langflestir voru þó mjög ósammála eða 48,7%. Þar var hlutfall almennra starfsmanna 

54,0% en 23,1% stjórnenda/yfirmanna. Í heildina litið voru aðeins 13,2% mjög sammála 

því að hafa fengið að taka þátt í ferlinu og var hlutfallið þar 23,1% stjórnenda/yfirmanna 

en 11,1% almennra starfsmanna. 

9.4 T-próf 

T-próf metur hvort tölfræðilega marktækur munur er á tveimur meðaltölum. 

Rannsakandi nýtti því slíkt próf fyrir bakgrunnsbreytuna starfssvið til að athuga hvort 

marktækur munur væri á skoðunum almennra starfsmanna og stjórnenda/yfirmanna 

gagnvart endurkóðuðu breytunum fimm. Settar voru fram tvær tilgátur, núlltilgáta og 

gagntilgáta. Núlltilgátan vísar til þess að munurinn milli þeirra hópa sem prófaður er sé 

núll, eða enginn munur (Brynjar Halldórsson, 2004). Þessar tvær tilgátur eru alltaf 

andstæðar og tilgangurinn að reyna að hafna núlltilgátunni (Amalía Björnsdóttir, 2004). 

H0: Ekki er munur á viðhorfi stjórnenda og almennra starfsmanna til breytingaferlisins. 

H1: Munur er á viðhorfi stjórnenda og almennra starfsmanna til breytingaferlisins. 

Þrátt fyrir að margar rannsóknir sýni fram á að stjórnendur séu yfirleitt komnir lengra 

á veg í breytingaferlinu en hinn almenni starfsmaður, fannst ekki marktækur munur á 

meðaltölum í neinu tilviki. 

9.5 Dreifigreining 

Ekki er hægt að nota t-próf þegar undirflokkar frumbreytu er fleiri en tveir og því 

notaðist rannsakandi við dreifigreiningu fyrir hinar tvær bakgrunnsbreyturnar, 

staðsetningu og starfsaldur. Með einhliða dreifigreiningu er skoðað hvort tölfræðilega 

marktækur munur sé á fleiri en tveimur meðaltölum og voru bakgrunnsbreyturnar 

bornar saman við endurkóðuðu breyturnar fimm. Rannsakandi notaði einnig Tukey próf 

til að sjá nákvæmlega á milli hvaða hópa marktækur munur lá. Marktækur munur fannst 

ekki í neinu tilfelli þar sem bakgrunnsbreytan starfsaldur var borin saman við 

endurkóðuðu breyturnar fimm. 
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Marktækur munur greindist hins vegar á staðsetningu og skoðunum starfmanna um 

hversu vel hafi verið staðið að undirbúningi og framkvæmd breytingaferlisins. Þar var F(3, 

72)=4.24, p=0.008 og samkvæmt Tukey prófi lá munurinn milli Íslands og annarra landa. 

Marktækur munur reyndist einnig vera á staðsetningu og hversu sáttir starfsmenn voru 

með upplýsingaflæði breytingaferlisins og var F(3, 72)=4.39, p=0.007. Samkvæmt Tukey 

prófi reyndist munurinn að sama skapi vera á milli Íslands og annarra landa. Marktækur 

munur fannst að auki á staðsetningu og líðanar starfsmanna og hvernig þeir upplifa 

starfsöryggi sitt í breytingaferlinu. Þar reyndist F(3, 72)=4.11, p=0.01 og samkvæmt Tukey 

prófi greindist munurinn enn og aftur á milli Íslands og annarra landa. Að lokum reyndist 

einnig vera  marktækur munur á staðsetningu og þátttöku í breytingaferlinu þar sem F(3, 

72)=3.29, p=0.025. Samkvæmt Tukey prófinu reyndist munurinn þá vera milli Íslands og 

Danmerkur. 

9.6 Kí-kvaðrat próf 

Dreifigreining sýndi fram á marktækan mun á milli staðsetningar og fjögurra 

endurkóðuðu breytanna og því ákvað rannsakandi að setja breyturnar upp í krosstöflu 

og kanna hversu sterkt sambandið væri. Kí-kvaðrat próf greinir hvort marktækur munur 

sé á hlutföllum milli hópa í krosstöflu og sýna mælitölurnar Phi og Cramer‘s V fram á 

hversu sterkt sambandið er. Þegar breytur innan krosstöflunnar hafa tvo flokka (e. 

categories) er litið á gildi Phi, en þegar breyturnar hafa fleiri en tvo flokka er gildi 

Cramer‘s V notað (Kinnear og Grey, 2008). Almenn viðmið um styrk sambands milli 

breyta fer svo eftir stærð gildisins. Þar stendur gildið 0-0,1 fyrir veikt samband, 0,1-0,3 

fyrir miðlungs sterkt samband og að lokum 0,3 og hærra fyrir sterkt samband. 

9.6.1 Marktæk kí-kvaðrat próf 

Þrátt fyrir að bakgrunnsbreytan staðsetning hafi verið sú eina sem sýndi fram á 

marktækan mun í dreifigreiningu, ákvað rannsakandi samt að framkvæma kí-kvaðrat 

próf fyrir hinar tvær bakgrunnsbreyturnar og skoða samband þeirra við endurkóðuðu 

breyturnar. Niðurstöður kí-kvaðrat prófs voru ómarktækar í öllum tilfellum fyrir utan þar 

sem bakgrunnsbreytan staðsetning kom fyrir. Kí-kvaðrat prófið reyndist þó einungis 

marktækt í tveimur tilvika en ekki fjórum eins og í dreifigreiningunni, þrátt fyrir að 

krosstöflur hafi sýnt í sér ólíka dreifingu eftir hópum. 



 

70 

Tafla 3. Staðsetning og viðhorf starfmanna til upplýsingaflæðis 

 Ísland Danmörk Seattle Önnur lönd  

Mjög óánægð/ur 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 100% 

Frekar óánægð/ur 75,0% 16,7% 0,0% 8,3% 100% 

Hlutlaus 62,5% 12,5% 16,7% 34,5% 100% 

Frekar ánægð/ur 44,8% 20,7% 0,0% 62,5% 100% 

Mjög ánægð/ur 37,5 0,0% 0,0% 23,7% 100% 

Fjöldi 42 12 4 18 76 

 

Marktækt samband greindist, eins og áður, á milli staðsetningar og skoðunar 

starfsmanna á gæðum upplýsingaflæðis í ferlinu þar sem χ2(12, N=76)=24.11, p=0.020. Í 

dreifigreiningunni kom fram að marktæki munurinn væri á Íslandi og öðrum löndum. Til 

að skoða styrk sambandsins var farið eftir gildi Cramer‘s V því eins og áður innhéldu 

breyturnar fleiri en tvo flokka. Gildi Cramer‘s V var 0,325 og var því um sterkt samband 

að ræða. Sem dæmi voru 75,0% starfsmanna sem staddir voru á Íslandi frekar óánægðir 

með upplýsingaflæðið, en aðeins 8,3% sem staddir voru í öðrum löndum. 

Tafla 4. Samband milli staðsetningar og þátttöku starfsmanna í breytingaferli  

 Ísland Danmörk Seattle Önnur lönd  

Mjög óánægð/ur 70,3% 8,1% 0,0% 21,6% 100% 

Frekar óánægð/ur 61,5% 15,4% 7,7% 15,4% 100% 

Hlutlaus 12,5% 25,0% 12,5% 50,0% 100% 

Frekar ánægð/ur 37,5% 12,5% 25,0% 20,0% 100% 

Mjög ánægð/ur 40,0% 40,0% 0,0% 23,7% 100% 

Fjöldi 42 12 4 18 76 

 

Marktækt samband greindist einnig á milli staðsetningar og þátttöku starfsmanna í 

ferlinu þar sem χ2(12, N=76)=22.89, p=0.029. Fram kom í dreifigreiningu að marktækur 

munur væri þar á Íslandi og Danmörku. Til að skoða styrk sambandsins var farið eftir 

gildi Cramer‘s V þar sem báðar breytur innhéldu fleiri en tvo flokka. Gildi Cramer‘s V var 
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0,317 sem fellur undir sterkt samband. Sem dæmi voru 70,3% starfsmanna sem staddir 

voru á Íslandi mjög ósammála því að hafa fengið tækifæri til að taka þátt í ferlinu, en 

einungis 8,1% þeirra sem staddir voru í Danmörku. 

9.6.2 Ómarktæk kí-kvaðrat próf 

Rannsakandi ákvað einnig að birta niðurstöður þeirra tveggja kí-kvaðrats prófa sem 

framkvæmd voru fyrir bakgrunnsbreytuna staðsetning sem reyndust ómarktæk þrátt 

fyrir ólíka dreifingu í krosstöflu. Notast var við myndræna framsetningu á niðurstöðum 

krosstaflnanna og þær birtar í súluritum. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 15. Viðhorf þátttakenda til breytingaferlis eftir staðsetningu. 

Þrátt fyrir að kí-kvaðrat próf hafi reynst ómarktækt, má sjá að töluverður munur var á 

milli staðsetningar hjá þeim sem starfsmönnum sem svöruðu að þeir væru frekar 

óánægðir með breytingaferlið. Þar var hlutfallið 54,8% þeirra sem staðsettir voru á 

Íslandi, 41,7% þeirra er staddir voru í Danmörku en aðeins 25% af þeim sem staddir voru 

í Seattle. Starfsmenn á Íslandi og Danmörku voru einnig þeir einu sem sögðust mjög 

óánægðir með breytingaferlið. Niðurstöður benda því til að meiri óánægja sé meðal 

starfsmanna á Íslandi og í Danmörku með undirbúning og framkvæmd breytingaferlisins 

miðað við starfsmenn sem eru staðsettir annars staðar. 
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Mynd 16. Áhrif breytingaferlis á líðan starfsmanna eftir staðsetningu 

Af þessu súluriti má sjá að mikill munur reyndist vera á milli staðsetningar og þeirra 

starfsmanna sem voru frekar ósammála því að breytingaferlið hefði haft slæm áhrif á 

líðan þeirra. Hjá starfsmönnum í Danmörku og öðrum löndum virðist breytingaferlið 

sérstaklega ekki hafa haft teljandi áhrif á líðan og starfsöryggi, en 66,7% starfsmanna 

Danmerkur og 61,1% starfsmanna í öðrum löndum svöruðu á þá leið. Hins vegar 

svöruðu aðeins 31,0% starfsmanna á Íslandi og 25,0% starfsmanna í Seattle á sama hátt. 

33,3% starfsmanna á Íslandi og 25,0% starfsmanna í Seattle svöruðu svo að þeir væru 

frekar sammála því að breytingaferlið hefði haft slæm áhrif á líðan þeirra og 

starfsöryggi, en aðeins 5,6% starfsmanna í öðrum löndum. Því mætti túlka niðurstöður á 

þann hátt að starfsmenn á Íslandi og í Seattle séu að upplifa meira óöryggi en 

starfsmenn í Danmörku og öðrum löndum. 

9.7 Fylgni og aðhvarfsgreining 

Að lokum framkvæmdi rannsakandi einfalda aðhvarfsgreiningu til að greina hvort áhrifa 

gætti á milli endurkóðuðu breytanna og þá hversu sterkt sambandið væri þeirra á milli. 

Fylgnistuðullinn Pearson‘s r var notaður, en hann getur verið bæði jákvæður og 

neikvæður með gildi frá -1 til +1. Ef fylgni greinist sem 1, þýðir það fullkomið jákvætt 

línulegt samband á milli breytanna. Með öðrum orðum, ef önnur breytan eykst þá 

hækkar hin líka. Ef fylgnin er -1 merkir það fullkomið neikvætt línulegt samband, þar 

sem ef önnur breytan eykst þá minnkar hin. Mælist fylgnin hins vegar sem 0 þýðir það 

að ekkert línulegt samband sé á milli breytanna. 
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Þegar lesið er í niðurstöður greiningarinnar, segir stærð stuðulsins r til um styrk 

sambands milli breytanna og r² (e. r square) táknar skýrða dreifni, eða hversu mikið 

frumbreytan skýrir hlutfallslega af dreifingu fylgibreytunnar. Að lokum má svo lesa úr 

aðhvarfsgreiningunni t gildi fyrir hallatöluna og telst það marktækt ef t<0,05. Samkvæmt 

(heimild) eru almenn viðmið um styrkleika stuðulsins r eftirfarandi: 

  +/- 0,0 til +/- 0,2  mjög veik tengsl 

  +/- 0,2 til +/- 0,4  veik tengsl 

  +/- 0,4 til +/- 0,6  miðlungs tengsl 

  +/- 0,6 til +/- 0,8  sterk tengsl 

  +/- 0,8 til +/- 1,0  mjög sterk tengsl 

9.7.1 Undirbúningur og framkvæmd 

Fylgnipróf var framkvæmt til að skoða áhrif frumbreytunnar undirbúningur og 

framkvæmd á fylgibreytuna líðan og starfsöryggi og reyndist prófið marktækt þar sem 

p<0,05. Reyndust breyturnar hafa fullkomið jákvætt línulegt samband og miðlungs sterk 

tengsl. 

Tafla 5. Áhrif framkvæmdar breytingaferlis á líðan starfsmanna 

 

Í efri hluta töflu 5 mjá sjá að fylgnistuðull Pearson‘s r er 0,534 og þar með teljast 

tengslin miðlungs sterk eins og áður segir. Stuðull r² er 0,286 sem þýðir að skýrð dreifni 

er 28,6% eða að undirbúningur og framkvæmd breytingaferlisins skýri 28,6% af líðan og 

starfsöryggi starfsfólksins. Í neðri töflunni má svo sjá að f gildið er 29,591 og p<0,05 og 
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er samspil breytanna því marktækt. Aðhvarfsstuðull frumbreytunnar undirbúningur og 

framkvæmd reyndist vera -0,572 og var hann að auki marktækur með p<0,05. Þar með 

er hægt að segja að undirbúningur og framkvæmd breytingaferlisins hafi marktæk áhrif 

á líðan og starfsöryggi starfsmanna miðað við 95% vissu. Þar sem stuðullinn fyrir 

frumbreytuna er neikvæður bendir það til þess að ef hún hækkar, þá lækkar 

fylgibreytan. Með öðrum orðum, ef starfsmenn verða ánægðari með undirbúning og 

framkvæmd breytingaferlisins, þá upplifa þeir síður álag eða ótta um að missa starf sitt. 

9.7.2 Upplýsingaflæði 

Fylgnipróf var einnig framkvæmt til að skoða áhrif frumbreytunnar upplýsingaflæði á 

fylgibreyturnar undirbúningur og framkvæmd ásamt líðan og starfsöryggi. Í fyrra 

tilvikinu þar sem áhrif upplýsingaflæðis á undirbúning og framkvæmd voru skoðuð, 

reyndist prófið marktækt þar sem p<0,05. Einnig greindist fullkomið jákvætt línulegt 

samband og miðlungs sterk tengsl. 

Tafla 6. Áhrif upplýsingaflæðis á afstöðu starfsmanna til breytinga 

 

Í efri hluta töflu 6 er fylgnistuðull Pearson‘s r 0,523 og teljast tengslin því vera 

miðlungs sterk. Stuðull r² er 0,273 sem merkir að skýrð dreifni er 27,3% eða að 

upplýsingaflæði skýri 27,3% af skoðun starfsmanna á undirbúningi og framkvæmd 

breytingaferlisins. Í neðri hluta töflunnar má sjá að f gildið er 27,808 og p<0,05 og er 

samspil breytanna því marktækt. Aðhvarfsstuðullinn fyrir frumbreytuna upplýsingaflæði 

var 0,493 og var hann marktækur með p<0,05. Það bendir til þess að upplýsingaflæði 

hafi marktæk áhrif á skoðun starfsmanna á undirbúningi og framkvæmd breytinganna. Í 
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þessu tilviki var stuðullinn jákvæður sem þýðir að ef hún hækkar, þá hækkar fylgibreytan 

líka. Með öðrum orðum, því betra sem upplýsingaflæðið er, því jákvæðari er afstaða 

starfsmanna til breytingaferlisins. 

Með seinna prófinu var tilgangurinn að athuga áhrif upplýsingaflæðis á líðan og 

starfsöryggi starfsmanna. Prófið reyndist marktækt þar sem p<0,05 og greindist 

fullkomið jákvætt línulegt samband ásamt miðlungs sterkum tengslum. 

Tafla 7. Áhrif upplýsingaflæðis á líðan starfsmanna 

 

Í efri hluta töflu 7 má sjá að fylgnistuðull Pearson‘s r er 0,491 og teljast tengslin því 

vera miðlungs sterk. Stuðull r² er 0,241 en það þýðir að skýrð dreifni er 24,1% eða að 

upplýsingaflæði skýri 24,1% af líðan og starfsöryggi starfsfólksins. Í neðri hluta töflunnar 

má svo sjá að f gildið er 23,543 og p<0,05 og er samspil breytanna því marktækt. 

Aðhvarfsstuðull fyrir frumbreytuna upplýsingaflæði reyndist -0,496 og var hann 

marktækur með p<0,05. Það merkir að upplýsingaflæði hefur í raun marktæk áhrif á 

líðan og starfsöryggi starfsmanna. Aðhvarfsstuðullinn var neikvæður í þessu tilviki sem 

þýðir að ef frumbreytan hækkar, þá lækkar fylgibreytan. Með öðrum orðum, því betra 

sem upplýsingaflæðið er, því ólíklegra er að starfsmenn finni fyrir auknu álagi og streitu 

eða óttist um starf sitt. 

9.7.3 Jákvæðni og stuðningur yfirmanns 

Fylgni próf var framkvæmt til að skoða áhrif frumbreytunnar jákvæðni og stuðningur 

yfirmanns á fylgibreyturnar undirbúningur og framkvæmd ásamt líðan og starfsöryggi. Í 

fyrra tilfellinu þar sem áhrif jákvæðni og stuðnings yfirmanns á undirbúning og 
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framkvæmd voru skoðuð, reyndist prófið marktækt þar sem p<0,05. Fullkomið jákvætt 

línulegt samband greindist á milli breytanna en veik tengsl. 

Tafla 8. Áhrif jákvæðni og stuðnings yfirmanns á afstöðu starfsmanna til breytinga 

 

Í efri hluta töflu 8 er fylgnistuðull Pearson‘s r 0,331 og eru tengslin milli breytanna því 

veik. Stuðull r² er 0,109 sem merkir að skýrð dreifni er 10,9% eða að jákvæðni og 

stuðningur yfirmanns útskýri 10,9% af skoðun starfsmanna á undirbúningi og 

framkvæmd breytingaferlisins. Í neðri hluta töflunnar má sjá að f gildið er 9,092 og 

p<0,05 og er samspil breytanna því marktækt. Aðhvarfsstuðullinn fyrir frumbreytuna 

jákvæðni og stuðningur yfirmanns var 0,326 og var hann marktækur með p<0,05. Það 

bendir til þess að jákvæðni og stuðningur yfirmanns hafi marktæk áhrif á skoðun 

starfsmanna á undirbúningi og framkvæmd ferlisins. Stuðullinn fyrir frumbreytuna er 

þar að auki jákvæður sem merkir að ef hún hækkar, þá hækkar fylgibreytan líka. Með 

öðrum orðum, því meira sem starfsmenn upplifa jákvæðni yfirmanns gagnvart 

breytingunum, því jákvæðari verður skynjun þeirra á  ferlinu. 

Seinna fylgni prófið var framkvæmt til að skoða áhrif jákvæðni og stuðnings 

yfirmanns á líðan og starfsöryggi starfsfólksins. Reyndist prófið marktækt þar sem 

p<0,05 ásamt því að fullkomið jákvætt línulegt samband var á milli breytanna og veik 

tengsl. 
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Tafla 9. Áhrif jákvæðni og stuðnings yfirmanns á líðan starfsmanna 

 

Í efri hluta töflu 9 má sjá að fylgnistuðull Pearson‘s r er 0,396 og eru tengslin milli 

breytanna því veik. Stuðull r² er 0,157 en það þýðir að skýrð dreifni er 15,7% eða að 

jákvæðni og stuðningur yfirmanns útskýri 15,7% af líðan og starfsöryggi starfsmanna. Í 

neðri hluta töflunnar má svo sjá að f gildið er 13,773 og p<0,05 sem merkir að samspil 

breytanna er marktækt. Aðhvarfsstuðullinn fyrir frumbreytuna jákvæðni og stuðningur 

yfirmanns var -0,418 og var hann marktækur með p<0,05. Það þýðir að jákvæðni og 

stuðningur yfirmanns hafi marktæk áhrif á líðan og starfsöryggi starfsmanna. Stuðullinn 

fyrir frumbreytuna er hins vegar neikvæður sem merkir að ef hún hækkar, þá lækkar 

fylgibreytan. Með öðrum orðum, því meira sem starfsmenn líta á að yfirmaður þeirra sé 

jákvæður gagnvart ferlinu, því ólíklegra er að starfsmenn finni fyrir auknu álagi og streitu 

ásamt því að óttast um starf sitt. 

9.7.4 Þátttaka 

Síðasta fylgni prófið var framkvæmt til að skoða áhrif frumbreytunnar þátttaka á 

fylgibreyturnar undirbúningur og framkvæmd ásamt líðan og starfsöryggi. Í fyrra prófinu 

voru áhrif þátttöku starfsmanna í ferlinu á skoðun þeirra á undirbúningi og framkvæmd 

ferlisins skoðuð. Reyndist prófið vera marktækt þar sem p<0,05 ásamt því að fullkomið 

jákvætt línulegt samband greindist á milli breytanna og sterk tengsl. 
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Tafla 10. Áhrif þátttöku starfmanna í ferlinu á afstöðu þeirra gagnvart breytingum 

 

Í efri hluta töflu 10 má sjá að fylgnistuðull Pearson‘s r er 0,720 og greinast tengslin 

milli breytanna því sterk. Stuðull r² er 0,518 sem sýnir að skýrð dreifni er 51,8%. Það 

þýðir að þátttaka starfsmanna í ferlinu útskýrir hvorki meira né minna en 51,8% af 

skoðun þeirra á undirbúningi og framkvæmd breytingaferlisins. Í neðri hluta töflunnar 

má sjá að f gildið er hátt, eða 79,635 og p<0,05 og því er samspil breytanna vel 

marktækt. Aðhvarfsstuðullinn fyrir frumbreytuna þátttaka var 0,461 og er hann 

marktækur með p<0,05. Það merkir að þátttaka starfsmanna í ferlinu hefur marktæk 

áhrif á skoðun þeirra á undirbúningi og framkvæmd ferlisins. Stuðullinn fyrir 

frumbreytuna er þar að auki jákvæður sem merkir að ef hún hækkar, þá hækkar 

fylgibreytan líka. Með öðrum orðum, því meira sem starfsmenn fá að taka þátt í 

breytingunum, því betri afstöðu hafa þeir gagnvart ferlinu sjálfu. 

Tilgangur seinna prófsins var að skoða áhrif þátttöku starfsmanna á líðan og 

starfsöryggi þeirra. Prófið reyndist vera marktækt þar sem p<0,05 ásamt því að 

fullkomið jákvætt línulegt samband greindist á milli breytanna en veik tengsl. 
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Tafla 11. Áhrif þátttöku starfmanna í ferlinu á líðan þeirra og starfsöryggi 

 

Í efri hluta töflu 11 er fylgnistuðull Pearson‘s r 0,305 og greinast tengslin milli 

breytanna því veik. Stuðull r² er 0,093 sem sýnir að skýrð dreifni er 9,3% eða að þátttaka 

starfsmanna í ferlinu útskýri 9,3% af líðan þeirra og starfsöryggi. Í neðri hluta töflunnar 

má sjá að f gildið er 7,566 og p<0,05 og er því samspil breytanna marktækt. 

Aðhvarfsstuðull frumbreytunnar þátttaka var -0,209 og var hann marktækur með 

p<0,05. Það merkir að þátttaka starfsmanna í ferlinu hefur marktæk áhrif á líðan þeirra 

og starfsöryggi. Stuðullinn fyrir frumbreytuna er hins vegar neikvæður sem merkir að ef 

hún hækkar, þá lækkar fylgibreytan. Með öðrum orðum, því meira sem starfsmenn fá að 

taka þátt í breytingunum, því ólíklegra er að starfsmenn finni fyrir auknu álagi og streitu 

ásamt því að óttast um starf sitt. 

9.8 Stakar spurningar 

Þrjár spurningar stóðu eftir stakar þar sem rannsakanda fannst þær ekki passa inn í 

endurkóðuðu breyturnar, en það voru spurningar 16, 17 og 18. Niðurstöður þeirra voru í 

staðinn settar upp í tíðnitöflur til að skoða dreifingu þeirra og síðan búið til skífurit til að 

auðvelda framsetningu. 
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Mynd 17. Þekking starfsmanna á framtíðarsýn Fiskiðnaðarseturs 

Um helmingur þátttakenda taldi sig vita hver framtíðarsýn deildar Fiskiðnaðarseturs 

er. Um 37% starfsmanna voru frekar sammála og 14% mjög sammála, en það gerir 

samtals 51%. Nokkuð stórt hlutfall þeirra var hlutlaus, eða um 30% en aðeins voru 8% 

starfsmanna sem töldu sig alls ekki vita hver framtíðarsýnin er (N=76). 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 18. Þekking starfsmanna á stefnu Fiskiðnaðarseturs og Marel 

Svipað hlutfall taldi sig vita hver stefna deildarinnar og fyrirtækisins væri, eða 58%. 

Þar voru um 40% starfsmanna sem sögðust frekar sammála og 18% mjög sammála. Um 

26% þátttakenda sögðust hlutlausir en aðeins voru 5% starfsmanna sem töldu sig ekki 

vita hver stefna Fiskiðnaðarseturs og Marel er (N=76). 
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Mynd 19. Þekking starfsmanna á gildum Marel 

Mikill meirihluti starfsmanna eða um 89% sögðust þekkja gildi Marel. Þar af voru 53% 

frekar sammála og 36% mjög sammála. Aðeins 1% sagðist frekar ósammála og enginn 

starfsmaður var mjög ósammála (N=76). 

9.9 Opnar spurningar 

Þátttakendur voru spurðir tveggja opinna spurninga, hvort þeir væru ánægðir og/eða 

óánægðir með eitthvað sérstakt í sambandi við breytingaferlið. Rannsakandi fór yfir svör 

opnu spurninganna með kerfisbundnum hætti og greindi þemu þeirra eftir efnislegu 

innihaldi. Svörunum var svo raðað í efnisflokka svo hægt væri að nýta athugasemdir 

starfsmanna á markvissan hátt. 

9.9.1 Ánægja starfsmanna með breytingarnar 

Fyrsta opna spurningin gaf starfsmönnum tækifæri á að koma því á framfæri ef þeir 

voru sérstaklega ánægðir með eitthvað í breytingaferlinu. Svo virtist sem aðeins eitt 

augljóst þema einkenndi svör þátttakenda, en það var ánægja með nýtt skipulag. Þau 

fáu svör sem ekki féllu í flokkinn skipulag voru sameinuð í flokk sem fékk heitið annað.  

Skipulag: Starfsmenn virtust mjög ánægðir með að ráðist hefði verið í breytingar því að 

þeirra sögn hafi gamla skipulagið ekki verið nógu skilvirkt. Breytingarnar hefðu í för með 

sér sameiningu rekstrareininga og framtíðarsýnin væri því einfaldara skipulag með 

sameiginlegri stefnu. Þeirra von var að með auknu skipulagi og skilvirkni ættu einingar 

innan Marel nú auðveldara með að vinna saman og að starfsmenn gætu þannig samnýtt 

reynslu og þekkingu. 
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„Möguleikinn á að fara vinna betur saman með öðrum deildum. Eitt Marel er 

klárlega framtíðin.“ 

„A vision for a much simpler structure. In particular the "One" commercial 

driver (IC) over the mulitiple interest in the former setup. I.e. SSU, PC's and IC 

with each their agenda and P&L.“ 

Annað: Aðrir starfsmenn minntust á þá hagræðingu sem breytingarnar hefðu í för með 

sér og að með þeim sköpuðust ný tækifæri fyrir deildina. Einnig voru nokkrir sem vildu 

koma á framfæri ánægju með stuðning yfirmanns síns í ferlinu. 

"Ég sé mikil tækifæri í breytingarferlinu ef vel er haldið á spilunum og leitast 

eftir því að setja hæft fólk í stjórnendasætin á öllum sviðum.“ 

„My superior has been very good.“ 

9.9.2 Óánægja starfsmanna með breytingarnar 

Í seinni opnu spurningunni nýttu heldur fleiri starfsmenn sér möguleikann á að geta 

komið því á framfæri hvað þeir væru óánægðir með í breytingaferlinu. Rannsakandi 

greindi sjö þemu í svörum þátttakenda og voru þau flokkuð niður í eftirfarandi 

efnisflokka: þátttöku, upplýsingaflæði og samskipti, uppsagnir, liðsheild og móral, 

innleiðingu og framkvæmd, vantrú á ferlinu og starfsöryggi. 

Þátttaka: Starfsfólkið virtist vera óánægt með að fá ekki tækifæri til að taka þátt í 

breytingaferlinu og að ekki hafi verið leitað til starfsmanna til að heyra skoðanir þeirra. 

Einnig voru fjölmargir sem minntust á það hversu mikilvæg þátttaka þeirra væri til að 

tryggja stuðning við breytingarnar. 

„When we don‘t involve people = no ownership.“ 

„Hefði mátt fá hinn almenna starfsmann meira að borðinu til að vinna að og 

gefa endurgjöf á breytingarnar, en ekki einungis stjórnendur eða 

millistjórnendur. Þetta hefði mögulega gefið betri innsýn í dagleg störf og til 

að taka ákvarðanir."  
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Tilfinning starfsfólksins var einnig sú að þetta væri frekar lokað ferli fyrir hinn 

almenna starfsmann, eða þá sem ekki fengu að taka þátt í vinnuhópum. Vegna þess hafi 

skapast mikið óöryggi meðal starfsmanna og starfsfólkið sjálft að lokum byrjað að fylla í 

eyðurnar. 

Upplýsingaflæði og samskipti: Flestir sem létu í ljós óánægju sýna í þessum flokki töluðu 

um að þeim fyndist að breytingarnar hafi verið illa kynntar og að upplýsingar hafi skilað 

sér seint til starfsmanna. Upplýsingaflæðið hafi því verið af skornum skammti, engir 

vikulegir fundir og almenn samskiptaáætlun annað hvort ekki til staðar eða ekki nógu 

sýnileg. 

„I 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.“ 

Aðrir minntust á að þeim hefði fundist samskiptin mega hafa verið betri og hafi 

samskiptaleysið valdið löngum óvissutíma. Skortur á samskiptum hafi ekki einungis 

bitnað á hinum almenna starfsmanni, heldur stjórnendum líka. 

„Very 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.“ 

Starfsöryggi og uppsagnir: Á þessum tímapunkti í breytingaferlinu virðist talsvert 

óöryggi ríkja meðal starfsfólksins. Þeir starfsmenn sem tjáðu skoðanir sýnar í þessum 

flokki minntust á það að vera orðnir þreyttir á því þrúgandi andrúmslofti sem oft skapast 

á vinnustað á meðan uppsagnir eiga sér stað. Það skapi óvissu og óróleika hjá þeim sem 

eftir sitja þar sem starfsfólkið fer að velta fyrir sér hvort þeir muni halda vinnunni eða 

ekki. 

 „Ýmsar sögusagnir myndast og öflugur mannskapur týnist út því sá 

mannskapur telur sig ekki hafa það öryggi sem það verðskuldar í 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. I for example have 

started "opening my eyes" for other opportunities - which is something I 

never thought would happen.“ 

Aðrir minntust á að þeir væru ósáttir með hvernig staðið hafi verið að uppsögnum í 

breytingaferlinu og fyrir sumum hafi þær litið út fyrir að vera frekar handahófskenndar. 

Starfsfólki fannst sá tími sem tekinn var í uppsagnir hafa verið of langur og að standa 

hefði mátt betur að lokun starfsstöðva. Aðrir minntust á að eftir uppsagnir væri orðið 

undirmannað á mörgum sviðum og það gæti bitnað á viðskiptavinum til lengri tíma litið. 

Á þeim tíma sem könnunin fór fram var augljóslega ennþá svolítil reiði meðal fólksins 

hvað varðar uppsagnir, en sá þáttur er alltaf erfiður í öllum breytingaferlum. 

Stjórnendur þurfa því ávallt að huga vel að því hvernig þeir hlúa að liðsheildinni eftir 

slíkar aðgerðir. 

Vantrú á ferlinu: Nokkrir starfsmenn lýstu yfir vantrú sinni á árangri breytinganna og 

töldu að markmiði þeirra yrði ekki náð. Starfsmenn sögðu að þeim fyndist tilgangi 

breytinganna hafa verið lýst á nokkuð skýran hátt, en þrátt fyrir það hefðu þeir 

efasemdir um niðurstöðuna. Þar kom aðallega fram óánægja með svið vöruþróunar þar 

sem starfsmönnum fannst þeir hafa takmarkaða getu til að hafa áhrif á breytingarnar, 

þrátt fyrir að hafa lýst yfir vilja til að taka þátt. 

„Finnst skipulagsbreytingar varðandi vöruþróun vanhugsaðar og þá 

sérstaklega val á yfirmanni tech center.“ 

Innleiðing/framkvæmd breytingaferlis: Langflestir starfsmenn lögðu fram skoðun sína í 

þessum flokki. Beindist óánægja þeirra fyrst og fremst að því hversu flókið 

breytingaferlið væri og hversu langan tíma það væri búið að taka. Það skapaði óöryggi 

meðal starfsmanna sem hefði í för með sér minni framleiðni. 

„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.“ 

Aðrir minntust á að þeim fyndist eins og lagt hefði verið af stað í innleiðingu 

breytinganna án þess að ferlið hefði verið hugsað til enda og metið hvaða áhrif það 

myndi hafa á starfsmenn. Mörgum fannst vöntun á vitneskju um hversu mikil vinna lægi 

á bak við ferlið og að margir þættir hefðu verið óljósir þegar innleiðingu var hrint í 

framkvæmd. Augljós þreyta var meðal starfsmanna og nefndu sumir að þeir biðu eftir 

því að breytingarnar væru yfirstaðnar svo aftur yrði hægt að horfa til framtíðar. 

„Ekki hefur vantað áætlanagerð breytinga í þessu ferli, en hins vegar er 

innleiðing breytinganna - sem er mikilvægasta og umfangsmesta skrefið í 

breytingarferlinu - mjög ábótavant og handahófskennd.“ 

Liðsheild og mórall: Mjög margir starfsmenn töluðu um þau neikvæðu áhrif sem þeim 

fannst breytingaferlið hafa haft á liðsheild og móral innan vinnustaðarins. Þeim fannst 

ferlið hafa þurft að ganga hraðar fyrir sig svo vinnustaðurinn festist ekki í 

uppsagnarandrúmslofti og hægt væri að hefja uppbyggingarferlið. Sumir virtust 

áttavilltir í nýju starfsskipulagi og voru óvissir um þann nýja hóp sem þeir tilheyrðu. 

Starfsmenn voru í heildina sammála um að breytingaferlið væri að hafa slæm áhrif á 

þann góða vinnuanda og öfluga félagslíf sem tekið hefði mörg ár að byggja upp og 

óttuðust hvað myndi halda fólki saman eftir að breytingarnar hafa verið innleiddar að 

fullu. 

„Almennt upplifi ég að breytingarnar hafi haft neikvæð áhrif á andrúmsloft 

og móral í fyrirtækinu, og óttast að ekki hafi verið hugsað jafn mikið um 

innleiðinguna og mannlega hluta hennar, eins og lagt var í að búa til nýtt 

skipulag. Hversu góð sem hugmyndafræðin og nýja skipulagið er, þá mun 

velgengni hennar standa og falla með innleiðingunni og að sannfæra hinn 

almenna starfsmann um kosti hennar fyrir sig (buy in).“ 
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Aðrir starfsmenn minntust á að ferlið hefði einnig sett mikið álag á stjórnendur í of 

langan tíma og þar af leiðandi hafi þeir ekki getað sinnt sínum daglegu störfum. Einnig 

fannst þeim þróunin vera sú að stjórnendur væru í auknum mæli að fjarlægjast hinn 

almenna starfsmann. 

„Það að þetta er illa kynnt er kannski angi af því ferli sem hefur átt sér stað 

undanfarin ár að stjórnendur hafa fjarlægst hinn almenna starfsmann. Þetta 

er eitthvað sem þarf að vinna í til að bæta frammistöðu heildarinnar og 

skapa jákvæðara vinnuumhverfi með sterkari liðsheild.“ 

„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 Umræða 

Í þessu rannsóknarverkefni var fjallað um aðferðir breytingastjórnunar og hvernig þær 

aðferðir aðstoða við innleiðingu breytinga, ásamt því að huga að mannlega þættinum í 

ferlinu. Tilgangur verkefnisins var greina hver staðan er innan deildar Fiskiðnaðarseturs 

svo hægt væri að veita stjórnendum innsýn í framvindu breytingaferlisins og líðan 

starfsmanna. Markmið rannsóknarinnar var tvíþætt. Það fyrra var að kanna hvaða 

aðferðir voru notaðar við innleiðingu breytinganna og bera þær saman við fræði 

breytingastjórnunar. Það seinna var að varpa ljósi á skoðun starfsmanna á 

breytingunum og þau áhrif sem ferlið hefur haft á þá hingað til. Rannsakandi setti því 

fram eftirfarandi rannsóknarspurningar: 

i. Er notast við fræði breytingastjórnunar við undirbúning og framkvæmd 

skipulagsbreytinga hjá Marel? 

ii. Gefa viðhorf starfsmanna Fiskiðnaðarseturs til kynna að hugað sé að 

mannlega þættinum við innleiðingu breytinganna? 

iii. Er munur á áhrifum skipulagsbreytinganna á stjórnendur og aðra starfsmenn? 

10.1 Aðferðafræði við innleiðingu breytinga hjá Marel 

Þar sem skipulagsbreytingarnar eru ekki yfirstaðnar gefa niðurstöður rannsóknar 

eingöngu upplýsingar um hvernig staðið hefur verið að breytingaferlinu hingað til. Ef 

niðurstöðurnar eru bornar saman við átta þrepa kenningu Kotter (1996) mætti segja að 

aðferðafræði við innleiðingu breytinga í Marel styðjist ekki á beinan hátt við fræði 

breytingastjórnunar. Þó eru nokkur atriði sem stjórnendur hafa gert vel og hafa skilað 

sér á jákvæðan hátt til starfsmanna. Starfsmenn voru t.d. almennt sammála um að þeir 

vissu hver tilgangur breytinganna væri og af hverju þær væru fyrirtækinu nauðsynlegar. 

Það gefur til kynna að stjórnendur hafi upplýst starfsmenn sína nægilega vel, en fyrsta 

skrefið í kenningu Kotter er einmitt að upplýsa þörf og nauðsyn. Einnig virtust 

starfsmenn vera frekar vissir um hver framtíðarsýn deildarinnar væri og styður það við 

þriðja skrefið sem er að þróa framtíðarsýn og stefnu. Þó virðist sem framtíðarsýnin hafi 

enn ekki verið nægilega fléttuð inn í samskipti fyrirtækisins þar sem margir starfsmenn 

lýstu í opnu spurningunum óánægju sinni með upplýsingaflæðið. Það er því mikilvægt 

fyrir stjórnendur að huga betur að samskiptamynstrinu, en góð samskipti eru lykilatriði 
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til að tryggja árangursríka innleiðingu (Frahm og Brown, 2007). Rannsakandi sá heldur 

ekki á svörum þátttakenda að skipaður hefði verið hópur lykilstarfsmanna eða að ferlið 

hefði ákveðinn leiðtoga til að hrífa starfsfólk með í átt til breytinga, en afar mikilvægt er 

að mynda sterkt leiðtogateymi til að leiða breytingarnar (Kotter, 1996; Hall, 2008). 

Miðað við svör þátttakenda við opnu spurningunum var mikill meirihluti starfsmanna 

sem sagðist óánægður með undirbúning og framkvæmd breytingaferlisins. Beindist 

óánægjan fyrst og fremst að því hversu flókið ferlið væri og hversu langan tíma það 

hefur tekið. Þá komu einnig fram þær vangaveltur hvort ferlið hefði verið hugsað til 

enda og hvort metin hefðu verið þau áhrif sem breytingarnar hefðu á starfsfólkið. Því 

má segja að næsta skref innleiðingar gæti verið það fimmta í kenningu Kotter, eða að 

taka á andstöðu starfsmanna. Ef stjórnendum tekst að öðlast stuðning starfsmanna og 

traust þeirra á ferlinu, eru meiri líkur á þátttöku og langtíma viðurkenningu á þeirri 

breytingu sem Marel er að ganga í gegnum  (Benedict, 2007). 

Þátttakendur minntust einnig á að mikil þreyta væri meðal starfsmanna og því gætu 

stjórnendur nýtt sér sjötta skrefið í kenningu Kotter og búið til áfangasigra. Skammtíma 

markmið geta verið afar hvetjandi og hjálpa starfsfólki að sjá árangur erfiðisins (Kotter, 

1996). Stjórnendur gætu svo fylgt síðustu tveim skrefum kenningarinnar sem eru að 

hafa úthald og festa breytingarnar í sessi. Þolinmæði og þrautseigju þarf til að hafa 

úthald í svona stórum skipulagsbreytingum og þurfa stjórnendur því að huga að því að 

fara ekki að reka á eftir breytingunum. Að lokum er mikilvægt að festa í sessi nýja 

verkferla svo að nýir starfshættir verði samofnir menningunni og partur af því hvernig 

skipulagsheildin vinnur saman í framtíðinni. Það er því ljóst að grundvallaratriði 

breytingastjórnunar eiga stóran þátt í að leiða skipulagsbreytingar í átt til velgengni 

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

10.1.1 Tilgáta H1 

Í upphafi setti rannsakandi fram tilgátuna að notkun aðferða breytingastjórnunar 

stuðlaði að betri líðan starfsmanna í breytingum. Með aðferðum breytingastjórnunar er 

lögð áhersla á að hjálpa starfsfólki að uppgötva, samþykkja og tileinka sér nýja eiginleika 

í nýjum aðstæðum (Bridges, 2009). Framtíðarsýnin er sett snemma í ferlinu sem gerir 

hana meira sannfærandi fyrir starfsfólkið. Hún virkar sem innblástur og stuðlar að því að 

starfsmenn horfi meira jákvætt á breytingaferlið og vinni hörðum höndum til að ná 
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árangri (Hanson, 2010). Að lokum er mikilvægt að hafa gott upplýsingaflæði, en eins og 

áður segir eru góð samskipti nauðsynleg í öllum breytingaferlum. Góð samskipti skapa 

sameiginlegan skilning á verkefnum breytinganna og vitneskju um hvaða áhrif 

breytingarnar munu hafa og hversu langan tíma ferlið mun taka. Þannig veit starfsfólkið 

til hvers er ætlast af því og hvernig það mun njóta góðs af breytingunum (Guðrún 

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

Samkvæmt niðurstöðum aðhvarfsgreiningar hafði undirbúningur og framkvæmd 

breytingaferlisins, ásamt góðu upplýsingaflæði marktæk áhrif á líðan og starfsöryggi 

starfsmanna. Því má segja að tilgátan sé studd. Ef vel er staðið að undirbúningi, 

framkvæmd og upplýsingaflæði í breytingunum, stuðlar það að betri líðan starfsmanna í  

ferlinu. 

10.2 Viðhorf starfsmanna til breytingaferlisins 

Þegar kemur að því að kortleggja breytingaferlið er mikilvægast að ákvarða þá lykilþætti 

sem eru líklegir til að hafa áhrif á starfsfólkið. Mikilvægt er að sýna hlið starfsfólks í 

breytingaferlinu skilning því yfirleitt finnst starfsmönnum ekki þörf á breytingum, 

sérstaklega ef fyrirtækinu gengur vel. Stjórnendur þurfa því að vera fyrirmyndir 

breytinganna og sýna gott fordæmi. Jákvæðni þeirra og stuðningur þarf að vera 

sýnilegur, en með góðum stuðningi hjálpa þeir starfsfólki sínu að aðlagast nýjum 

aðstæðum í kjölfar breytinga (Aguirre og Alpern, 2014; Cummings og Worely, 2009; 

Schroeder-Sauliner, 2009; Sirkin, Keenan og Jackson, 2005). 

Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu fram á að starfsmenn Marel eru í miklum 

meirihluta ánægðir með stuðning yfirmanns síns. Það bendir til þess að stjórnendum sé 

umhugað um að halda vel utan um starfsfólk sitt og hjálpa því í þeim breyttu aðstæðum 

sem fylgja skipulagsbreytingum. En þrátt fyrir góðan stuðning voru starfsmenn, eins og 

áður segir, almennt óánægðir með framkvæmd breytingaferlisins. Starfsmenn lýstu 

þeim efasemdum að ekki hafi verið hugað jafn mikið að mannlega þætti breytinganna, 

eins og að búa til nýtt skipulag. Þeim fannst eins og lagt hefði verið af stað í innleiðingu 

breytinganna án þess að ferlið hefði verið hugsað til enda og metið hvaða áhrif það 

myndi hafa á starfsfólkið. Af þessu að dæma metur rannsakandi það svo að viðhorf 

starfsmanna gefi til kynna að ekki sé hugað nægilega vel að mannlega þætti 

skipulagsbreytinganna hjá Marel. Það gæti því verið gott að fá mannauðsdeildina meira 
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að borðinu og nýta aðferðir mannauðsstjórnunar til að styðja við starfsfólkið. 

Mannauðsstjórar hafa áhrif á samskipti, innleiðingu og eftirfylgni, ásamt því að aðstoða 

starfsmenn í gegnum breytingaferlið. 

10.2.1 Tilgáta H2 

Önnur tilgáta rannsóknarinnar var að þátttaka starfsmanna í ferlinu minnki andstöðu 

þeirra gegn breytingunum. Þátttaka starfsmanna í breytingaferlum er afar mikilvægur 

þáttur. Þegar starfsmenn fá ekki að taka þátt í breytingaferlinu og þeim ekki veittar 

upplýsingar um ástæður, verkferla og áætlaðan ávinning af breytingunum, leiðir það oft 

til þess að verkefnið mistekst. Þátttaka gefur starfsmönnum ákveðið eignarhald í 

breytingum og getur skipt sköpum um hvort þeir séu jákvæðir gagnvart ferlinu eða ekki. 

Nauðsynlegt er að gefa starfsfólki rödd út breytingaferlið þó ekki komi allar hugmyndir 

þeirra til framkvæmda. Með því að taka mið af hugmyndum starfsmanna geta 

stjórnendur fengið dýpri sýn á áhrif breytinganna og fjölbreyttar lausnir við vandamálum 

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

Samkvæmt aðhvarfsgreiningu hafði þátttaka starfsmanna í breytingaferlinu marktæk 

áhrif á líðan starfsmanna og styður það tilgátu rannsakanda. Niðurstöður sýndu að því 

meira sem starfsmenn fá að taka þátt í breytingunum, því betri afstöðu hafa þeir 

gagnvart ferlinu sjálfu. Stjórnendur gætu því veitt meiri tíma í að hlusta á starfsfólk sitt 

og í framhaldi skilgreint hvaða hugmyndir geta orðið að veruleika án þess að hamla 

breytingaferlinu. Með því að taka mið af hugmyndum og áhyggjum starfsmanna geta 

stjórnendur sýnt starfsfólki sínu að þeir meti áhuga þeirra og virði skoðanir (Fox og 

Amichai-Hamburger, 2001). 

10.3 Áhrif skipulagsbreytinga á stjórnendur og almenna starfsmenn 

Róttækar skipulagsbreytingar geta hjálpað fyrirtækjum verulega að aðlagast breyttum 

aðstæðum í viðskiptaumhverfinu og auka samkeppnisforskot þeirra. Róttækar 

breytingar eru þó afar krefjandi fyrir bæði stjórnendur og starfsfólk fyrirtækja og þeim 

fylgir alltaf ákveðinn sársauki. Þrátt fyrir að upplifun hvers og eins sé mismunandi, 

upplifa stjórnendur jafnt sem starfsmenn ferli afneitunar, hræðslu og óöryggis við nýjar 

aðstæður áður en þeir sættast við þær. Fræðimenn vilja þó meina að stjórnendur fari 
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jafnan hraðar í gegnum ferlið því þeir hafi vitað af aðstæðunum lengur (Hughes, Ginnett 

og Curphy, 2006; Kotter, 1996). 

Samkvæmt niðurstöðum rannsakanda reyndist ekki vera munur á því hvernig 

stjórnendur og starfsmenn Fiskiðnarseturs upplifa áhrif af breytingaferlinu. Engu að 

síður er gott fyrir stjórnendur að hafa í huga að gefa þarf starfsfólki tíma til að láta af 

gömlum hefðum og hefja nýtt upphaf. Við krefjandi aðstæður eins og róttækar 

skipulagsbreytingar, leitast starfsmenn því eftir skilningi og samúð frá stjórnendum. Því 

er mikilvægt að þeir gefi starfsfólki sínu svigrúm til að tjá tilfinningar sínar og það fái 

tíma til að aðlagast breytingunum (Kotter, 1996; glærur Gylfi, 28.mars) 

10.3.1 Tilgáta H3 

Þriðja tilgáta rannsóknarinnar var að marktækur munur væri á líðan stjórnenda og 

almennra starfsmanna í breytingaferlinu. Þrátt fyrir að fyrri rannsóknir styðji tilgátuna 

og sýni fram á að stjórnendur séu yfirleitt komnir lengra á veg í ferlinu en hinn almenni 

starfsmaður, fannst ekki marktækur munur á meðaltölunum í þessari rannsókn. Er því 

þessi tilgáta rannsóknarinnar hrakin. Ástæða þess getur verið sú að miklar hræringar 

hafa átt sér stað innan deildarinnar þar sem nýir stjórnendur eru að taka við og 

starfsmenn að taka við nýjum starfstitlum í kjölfar breytinganna. Einnig eru þeir 

stjórnendur sem fyrri rannsóknir byggja á yfirleitt þeir sem ákveða og skipuleggja 

breytingaferlið. Í tilviki þessarar rannsóknar kom ákvörðun um breytingar frá forstjóra 

og stjórnendum utan deildarinnar, en því má ætla að millistjórnendur og yfirmenn 

Fiskiðnaðarseturs hafi ekki fengið mikið lengri tíma til að aðlagast ferlinu en hinn 

almenni starfsmaður. 

10.4 Takmarkanir rannsóknar 

Takmarkanir rannsóknarinnar voru nokkrar og má þar helst nefna smæð úrtaksins og 

litla dreifingu á starfssviði þar sem mikill meirihluti voru almennir starfsmenn. Að auki 

var lítil dreifing á staðsetningu þátttakenda, en þar var mesti munurinn á fjölda 

þátttakenda frá Íslandi og Seattle. Rannsóknin takmarkast einnig við val á úrtakinu, en 

þegar notast er við hentugleika úrtak er erfitt að alhæfa niðurstöður á þýðið. Þær geta 

þó veitt góða innsýn í rannsóknarefnið og gefið góða hugmynd um stöðu mála innan 

annarra deilda, þótt úrtakið sé ekki nógu nákvæmt til að álykta um heildina. Að lokum 
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kom í ljós við úrvinnslu villa í einni bakgrunnsspurningu þar sem spurt var um starfsaldur 

þátttakenda. Gefnir voru svarmöguleikarnir 1-3 ár og 3-6 ár, en hefði í stað þess átt að 

vera 4-6 ár. Slík villa getur leitt til skekkju í niðurstöðum, en hafði þó líklega ekki mikil 

áhrif á niðurstöður þessarar rannsóknar. 

Niðurstöður rannsóknarinnar gefa að auki einungis vísbendingar um hvernig staða 

breytingaferlisins hjá Marel var á þeim tímapunkti sem spurningakönnunin var 

framkvæmd. Stutt var frá því að hafist var handa við innleiðingu breytinganna og því 

væntanlega komið meira jafnvægi á ferlið í dag. Í ljósi þess eru sterkar líkur á ólíkum 

niðurstöðum ef sama rannsókn væri framkvæmd í dag. Þrátt fyrir takmarkanir gefur 

rannsóknin þó góðar upplýsingar um það hvað má betur fara í breytingaferlinu og hvaða 

aðferðir stjórnendur geta nýtt sér til að halda utan um mannauðinn. 

10.5 Hagnýtt gildi rannsóknar 

Hagnýtt gildi rannsóknarinnar er að sýna fram á mikilvægi þess að huga vel að 

mannauðnum þegar farið er út í breytingar á skipulagsheildinni, ásamt því að dýpka 

skilning á aðferðum breytingastjórnunar. Rannsakandi telur að hann hafi náð þeim 

markmiðum sem hann setti sér í upphafi verkefnisins sem var að geta gefið stjórnendum 

Fiskiðnaðarseturs innsýn í stöðu breytinganna og líðan starfsmanna í ferlinu. Áhugavert 

væri að endurtaka rannsóknina þegar líða tekur á breytingaferlið til að meta hvernig 

innleiðing breytinganna gengur og sjá hvort framfarir hafi orðið frá síðustu könnun. 

Eins og fram hefur komið mistekst enn meirihluti allra breytingaferla. Það er því mikil 

þörf á frekari rannsóknum á þessu sviði til að dýpka skilning okkar á því flókna ferli sem 

skipulagsbreytingar eru. 
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11 Lokaorð 

Í viðskiptaumhverfi nútímans þurfa skipulagsheildir að geta fylgt eftir hröðum 

breytingum og aðlagast nýjum aðstæðum svo þær eigi ekki á hættu að verða undir í 

samkeppni markaðarins. Skipulagsbreytingar eru því orðinn eðlilegur partur af umhverfi 

fyrirtækja og gegnir breytingastjórnun lykilhlutverki ef breytingar eiga að ná árangri. 

Kjarni breytingastjórnunar og kenninga innan hennar fjalla um mannlega þátt 

breytinganna og hvernig stjórnendur geti brugðist við hegðun og atferli starfsfólksins. 

Við stjórnun breytinga er því mikilvægt að koma í veg fyrir þá óvissu sem skapast getur 

við nýjar aðstæður og bregðast á réttan hátt við andstöðu starfsfólksins. Gott 

upplýsingaflæði þarf að vera út allt breytingaferlið og samskiptin á þann hátt að 

starfsfólk hafi skilning á breytingunum. Huga þarf vel að öllum undirbúningi, en aldrei 

skyldi leggja af stað með breytingaferli fyrr en hægt er að sýna fram á að fyrirtækið sé 

tilbúið. Breytingar mistakast þó yfirleitt ekki vegna tæknilegra ástæðna heldur vegna 

mannlegra mistaka. Ef kafað er dýpra, kemur í ljós að mikill meirihluti fyrirtækja hrasar á 

nákvæmlega þeim parti sem þau eru að reyna að umbreyta, viðhorfi og hegðun 

starfsmanna. Það er því afar mikilvægt að stjórnendur geri sér grein fyrir að stjórnun 

breytinga snúist um mannlega þáttinn og að virkja þurfi alla skipulagsheildina í ferlinu til 

að góður árangur náist. 

Niðurstöður rannsóknarinnar bentu til þess að stjórnendur Marel hafi ekki nýtt sér 

sérstaklega þær aðferðir sem breytingastjórnun býður upp á við innleiðingu 

breytinganna. Rannsakandi telur það eina af ástæðum þess að meirihluti starfsmanna 

sagðist óánægður með undirbúning og framkvæmd breytingaferlisins. Það telst þó 

jákvætt að starfsmenn voru almennt sammála um að þeir vissu hver tilgangur 

breytinganna væri og af hverju þær væru fyrirtækinu nauðsynlegar. Einnig þekktu flestir 

starfsmenn nýja framtíðarsýn deildarinnar. Stjórnendum Fiskiðnaðarseturs hefur því 

tekist að upplýsa starfsmenn nægilega vel um nauðsyn breytinganna, ásamt því að þróa 

nýja framtíðarsýn og stefnu. Að auki var mikill meirihluti starfsmanna ánægður með 

stuðning yfirmanns síns og bendir það til að stjórnendum sé umhugað um að halda vel 

utan um starfsfólk sitt og hjálpa því í krefjandi aðstæðum í kjölfar breytinga. 

Þeim róttæku skipulagsbreytingum sem Marel gengur nú í gegnum er þó langt því frá 

lokið. Forvitnilegt verður að fylgjast með framvindu innleiðingarinnar og hver afstaða 
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starfsmanna gagnvart ferlinu verður að því loknu. Að stjórna svo stórum og flóknum 

skipulagsbreytingum er og verður krefjandi verkefni fyrir stjórnendur og því mikilvægt 

að þeir hugi að mannlega þættinum svo breytingaferlið verði sem árangursríkast. Það er 

von rannsakanda að niðurstöður rannsóknarinnar geti veitt hagnýtar upplýsingar fyrir 

fyrirtækið og stjórnendur við áframhald innleiðingar og geti í besta falli reynst sem 

gagnlegar leiðbeiningar í framtíðar breytingaferlum.  
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Viðauki 1 

Kynningarbréf á íslensku 

 

Kæri þátttakandi 

Ég undirrituð er að vinna að meistaraverkefni mínu í mannauðsstjórnun við Háskóla 

Íslands undir leiðsögn Svölu Guðmundsdóttur, lektors í viðskiptafræði. Verkefnið fjallar 

um breytingastjórnun og áhrif breytinga á líðan starfsmanna. Eftirfarandi 

spurningakönnun hefur mikið gildi í rannsókn minni og væri ég því afar þakklát ef þú 

gætir gefið þér tíma til að svara henni. 

Markmið rannsóknarinnar er að skoða hvernig staðið var að undirbúningi og 

framkvæmd breytinganna hjá Marel (Simpler-Smarter-Faster), ásamt því hvaða áhrif 

róttækar skipulagsbreytingar hafa á starfsmenn. Niðurstöður rannsóknarinnar veita 

vonandi innsýn í hvernig best sé að standa að slíkum breytingum í framtíðinni og hvernig 

hægt sé að leiða starfsmenn í gegnum ferlið með góðum stuðningi. 

Spurningarnar eru samtals 23 sem ætti að taka um 10 mínútur að svara. Í byrjun eru 

þrjár bakgrunnsspurningar sem eru ónúmeraðar. Spurningum 1-18 skal svara á 

skalanum 1-5, 1:Mjög ósammála, 2:Frekar ósammála, 3:Hlutlaus/Á ekki við, 4:Frekar 

sammála og 5:Mjög sammála. Síðustu tvær spurningarnar eru svo opnar til að gefa 

ykkur tækifæri á að segja ykkar skoðun á breytingaferlinu. 

Fullum trúnaði er heitið og ekki er hægt að rekja svör til einstakra þátttakenda með 

neinum hætti. Undirrituð sér um að greina niðurstöður og við lok greiningar er öllum 

gögnum eytt. Ef þú er óviss með eitthvað eða spurningar vakna varðandi könnunina, 

ekki hika við að hafa samband við mig. 

 

Með fyrirfram þökk og von um góða þátttöku 

 

Hildur Lind Sævarsdóttir 

Netfang: hildurlind@hotmail.com 
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Viðauki 2 

Kynningarbréf á ensku 

 

Dear participant 

I am working on my master's thesis in Human Resource Management at the University 

of Iceland, under the guidance of Svala Guðmundsdóttir, 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 I 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. I 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 Sævarsdóttir 

Email: hildurlind@hotmail.com 
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Viðauki 3 

Spurningakönnun 

 

Könnunin er nafnlaus, niðurstöður trúnaðarmál og ekki er hægt að rekja svör til 

einstakra þátttakenda með neinum hætti. Í könnuninni eru 23 spurningar sem ætti að 

taka um 10 mínútur að svara. Spurningum 1-18 skal svara á skalanum 1-5, 1:Mjög 

ósammála, 2:Frekar ósammála, 3:Hlutlaus/Á ekki við, 4:Frekar sammála og 5:Mjög 

sammála. Spurningar 19-20 eru opnar spurningarnar til að gefa ykkur tækifæri á að 

segja ykkar skoðun á breytingaferlinu. Í lokin eru svo þrjár bakgrunnsspurningar sem eru 

ónúmeraðar. 

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. Ég er ánægð/ur með hvernig breytingarnar voru kynntar? 
1. I'm pleased with how the changes were introduced? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 
2. Ég hef fengið nægar upplýsingar um af hverju breytingarnar eru nauðsynlegar? 
2. I've been informed about the reasons why these changes are necessary? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 
3. Ég hef fengið upplýsingar um þann ávinning sem vonast er eftir með breytingunum? 
3. I've been informed about the possible advantages associated with these changes? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 
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4. Ég tel mig hafa fengið nægar upplýsingar um breytingaferlið og áhrif þess á mig? 
4. I believe I've been given enough information about the change process and how it 
will affect me? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 
5. Mér hefur verið greint frá nýjum starfsaðferðum, vinnubrögðum og/eða verkferlum 
sem teknir verða upp í kjölfar 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 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 
6. Ég tel að vel hafi verið staðið að breytingaferlinu? 
6. I believe the change process was well managed? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 
7. Ég skil nauðsyn breytinganna? 
7. I understand the need for change? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 
8. Ég hef fengið tækifæri til að taka þátt í breytingaferlinu (vinnustofur, teymisvinna, 
tillögur...) 
8. I've been given an opportunity to participate in the change process (workshops, 
teamwork, input...) 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Stongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 
9. Breytingarnar sem hafa átt sér stað eru í samræmi við þær væntingar sem ég geri til 
starfs míns og/eða deildarinnar? 
9. The changes are in harmony with the expectations I have towards my workplace 
and/or department? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 
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10. Ég tel að ég og samstarfsfólk mitt hafi fengið nægan tíma til að aðlagast 
breytingunum? 
10. I believe me and my coworkers have been given enough time to adapt to the 
changes? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 
11. Yfirmaður minn hefur jákvætt viðhorf til breytinganna? 
11. My supervisor has a positive attitude towards the changes? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 
12. Ég finn fyrir stuðningi yfirmanns og/eða æðstu stjórnenda í breytingaferlinu? 
12. I feel support from my supervisor and/or senior management during the change process? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 

13. Ég finn fyrir auknu álagi eða streitu vegna breytinganna? 
13. I feel increased pressure or stress due to the change process? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 
14. Ég óttast að missa starf mitt í kjölfar breytinganna? 
14. I'm afraid to lose my job following the change process? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 

15. Ég hef íhugað að segja upp starfi mínu vegna breytinganna? 
15. I have considered to resign from my job due to the changes? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 

16. Ég veit hver framtíðarsýn Fiskiðnaðarseturs er? 
16. I know what the future vision of Industry Fish is? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 
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17. Ég veit hvað felst í stefnu Marel og Fiskiðnaðarseturs? 
17. I know what the strategy of Marel and Industry Fish is? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 

18. Ég þekki gildi Marel? 
18. I know the values of Marel? 

 
1 2 3 4 5 

 

Mjög ósammála/Strongly disagree      Mjög sammála/Strongly agree 

 
19. Er eitthvað sem þú ert ánægð/ur með varðandi breytingarnar sem þú hefur áhuga 
á að koma á framfæri? 
19. Is there something you are specifically happy with regarding the change process that 
you would like to mention? 
 
20. Er eitthvað sem þú ert óánægð/ur með varðandi breytingarnar sem þú hefur 
áhuga á að koma á framfæri? 
20. Is there something your are specifically unhappy with regarding the change process 
that you would like to mention? 
 

 

Ég er staðsett/ur á... 
I'm located in... 

 Íslandi / Iceland 

 Danmörku / Denmark 

 Seattle 

 öðrum löndum / other countries 
 

Hvert er þitt starfssvið? 
What is your field of work? 

 Stjórnandi (yfirmaður) / Management (supervisor) 

 Almennur starfsmaður / General employee 
 

Hversu lengi hefur þú starfað hjá Marel? 
How long have you worked at Marel? 

 Skemur en eitt ár / Less than a year 

 1-3 ár/years 

 3-6 ár/years 

 7-10 ár/years 

 Lengur en 10 ár / Over 10 years 


