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Útdráttur 

Skipulagsheildir standa frammi fyrir örum breytingum í samfélagi nútímans. 

Til að aðlaga sig að breytingum er ráðlagt að nota breytingastjórnun. 

Breytingastjórnun er samansafn af aðferðum og hugmyndafræði til að ná fram 

árangursríkum breytingum. Ein af þeim breytingum sem skipulagsheildir 

standa frammi fyrir í dag er notkun rafrænna reikninga. Notkun þeirra er til að 

mynda orðin krafa hjá opinberum stofnunum hér á landi. Rafrænir reikningar 

eru rafrænar sendingar á reikningum og greiðsluupplýsingum í gegnum 

Internet eða með öðrum rafrænum hætti á milli viðskiptaaðila. Markmið 

þessarar rannsóknar er að kanna hvort þeir stjórnendur í íslensku efnahagslífi 

sem standa frammi fyrir breytingum, eins og innleiðingu á rafrænum 

reikningum, séu að nýta sér aðferðir og hugmyndafræði breytingastjórnunar. 

Einnig er markmið rannsóknarinnar að varpa ljósi á það hvernig hægt sé að 

nota þær aðferðir og hugmyndafræði við innleiðinguna. Þá var einnig skoðaður 

munurinn á nálgun og aðferðum við innleiðingu rafrænna reikninga á milli 

opinberra stofnana og einkafyrirtækja. Niðurstöður sýna að stjórnendur hér á 

landi eru lítið sem ekkert að nota sér aðferðir og hugmyndafræði 

breytingastjórnunar við slíka innleiðingu. Breytingarstjórnun er hægt að nýta á 

margvíslegan hátt við innleiðingu rafrænna reikninga og getur búið til 

grundvöll fyrir árangursríkri innleiðingu. Þá einkennist munurinn á milli 

opinberra stofnana og einkafyrirtækja helst af nálgunum en ekki aðferðum í 

innleiðingu rafrænna reikninga. 
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I. Inngangur 

Breytingar eru óumflýjanlegar og eiga sér stað á hverjum degi, stórar sem smáar. Samkvæmt 

Quirke (1995, bls. 75) eru þrjú sannindi í lífinu; dauði, skattar og breytingar. Til eru margar 

skilgreiningar á breytingum, þar á meðal þessi: ,,Verknaðurinn að skipta út einu í annað eða 

að gera eða vera öðruvísi“ (Cambridge University Press, 2008). Sögulegir sigurvegarar hafa 

oft á tíðum verið auðkenndir sem einstaklingar sem bregðast fljótt við breytingum (Paton og 

McCalman, 2008). 

Skipulagsheildir verða fyrir breytingum, bæði innri og ytri, og geta þær verið af 

ýmsum toga. Ein af mörgum skilgreiningum á skipulagsheild er sú að það sé félagsleg heild af 

fólki sem vinni saman á skipulagðan hátt til að ná sameiginlegum markmiðum (Cambridge 

University Press, 2008). Skipulagsheildir þurfa sífellt að vera á varðbergi fyrir þróun í 

heiminum. Þær þurfa að aðlaga sig að breyttum þörfum viðskiptavina og breytingum í 

umhverfi sínu. Hér áður fyrr voru skipulagsheildir ekki eins upplýstar um þróun í umhverfi 

sínu og gerðu sér ekki grein fyrir þörfinni fyrir að breytast (Sackmann, Eggenhofer-Rehart og 

Friesl, 2009). Margt bendir til þess að aukin alþjóðavæðing og þróun í upplýsingatækni gefi 

skipulagsheildum tækifæri til að gera sér betur grein fyrir breytingum í ytra umhverfi sínu. 

Skipulagsheildir eru því upplýstari og eru í auknum mæli að bregðast við þróuninni í 

heiminum.  

 Rafrænir reikningar er eitt þeirra fyrirbæra sem hefur verið í mikilli framþróun síðustu 

ár. Rafrænir reikningar hafa verið viðurkenndir sem ein helsta leiðin til að auka framleiðni hjá 

skipulagsheildum í Evrópu (Penttinen, Hallikainen og Salomaki, 2009). Fyrsta form rafrænna 

reikninga er hægt að rekja allt til ársins 1970, þegar að svokallað EDIFACT kerfi var notað 

við sendingu á reikningum á milli stórra skipulagsheilda. Rafrænir reikningar eins og við 

þekkjum þá í dag eru hins vegar byggðir á XML formi og verður eingöngu rætt um þá 

reikninga hér í framhaldinu. Mörg ríki í Evrópu hafa unnið af harðfylgni við að innleiða 

rafræna reikninga. Til að mynda setti danska ríkið lög árið 2005 þess efnis að stofnanir 

ríkisins myndu eingöngu taka á móti rafrænum reikningum (Salmony og Harald, 2010). 

Rafrænir reikningar hafa verið á stefnuskrá íslenskra stjórnvalda frá árinu 1996. Þá var sett 

fram markmið um pappírslaus viðskipti, en rafrænir reikningar flokkast einmitt þar undir 

(Forsætisráðuneytið, 1996). Íslensk stjórnvöld lýstu því yfir árið 2014 að frá og með 1. janúar 

2015 myndi fjársýsla ríkisins eingöngu taka við rafrænum reikningum (Fjársýsla ríkisins, 

2014). Upptaka rafrænna reikninga hefur í för með sér miklar breytingar, bæði í samskiptum á 
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milli skipulagsheilda og einnig breytingar á verkferlum innan skipulagsheilda (Salmony og 

Harald, 2010). 

 Samskipti á milli skipulagsheilda byggjast alla jafna á skiptum á upplýsingum, vörum 

og þjónustu. Með þessum samskiptum fylgir oftar en ekki reikningur, en rafrænir reikningar 

eru einungis notaðir á milli skipulagsheilda en ekki á milli skipulagsheilda og neytenda. 

Innleiðing rafrænna reikninga hefur því ekki áhrif á hinn almenna neytanda. Á hinn bóginn 

má gera ráð fyrir því að innleiðing rafrænna reikninga hafi áhrif á verkferla starfsfólks innan 

skipulagsheilda, þar sem meðhöndlun reikninga fer frá því að vera handvirk yfir í tölvutækt 

form.  

Innleiðingu rafrænna reikninga má flokka sem skipulagða breytingu og er því 

mikilvægt að stjórna slíkum breytingum með formlegum hætti. Stjórnun breytinga hefur verið 

rannsökuð mikið og hafa rannsóknir sýnt að breytingar mistakast í um 70% tilvika (Beer og 

Nohria, 2000; Bruch, Gerber og Maier, 2005; Burnes, 2011; Jacquemont, Maor og Reich, 

2015; Kee og Newcomer, 2008). Breytingastjórnun er aðferðafræði sem skipulagsheildir hafa 

nýtt sér við stjórnun breytinga og ætti hún að falla vel að því að stjórna þeim breytingum sem 

fylgja rafrænum reikningum.  

Breytingarstjórnun og innleiðing rafrænna reikninga hafa verið rannsökuð talsvert 

hvort í sínu lagi, en fáar rannsóknir sameina þetta tvennt. Rannsóknir á innleiðingu rafrænna 

reikninga sýna fram á hæga upptöku á rafrænum reikningum (Hernandez-Ortega, 2012; 

Salmony og Harald, 2010). Núverandi form rafrænna reikninga er tiltölulega nýtilkomið á 

Íslandi og má gera ráð fyrir því að fáar skipulagsheildir séu komnar langt í því að taka það 

upp. Einnig eru fáar rannsóknir til um stöðu innleiðingar hér á landi.  

Í ljósi þess að breytingar í skipulagsheildum mistakast oft og vegna skorts á 

rannsóknum um rafræna reikninga á Íslandi, er áhugavert skoða hvernig hægt sé að nota 

breytingastjórnun við innleiðingu á rafrænum reikningum. Einnig að varpa ljósi á það hvernig 

hægt sé að yfirstíga þær hindranir sem eiga sér stað við slíkar breytingar. 

 

1. Stjórnun breytinga í skipulagsheildum 

Alþjóðavæðing, pólitískar-, lagalegar- og efnahagslegar breytingar, yfirtökur og samrunar, 

nýir yfirmenn, þjálfun, uppsagnir og ráðningar, ásamt byltingarkenndri tækniþróun eru dæmi 

um breytingar sem allar skipulagsheildir þurfa að takast á við (Kitchen og Daly, 2002; 

Merrell, 2012; Sackmann, Eggenhofer-Rehart og Friesl, 2009). Á öld breytinga er mikilvægt 

að ná góðum tökum á breytingarstjórnun. Sá eiginleiki að lifa með breytingum á 21. öldinni er 
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einn sá mikilvægasti. Í grunninn eru breytingar það að gera hluti öðruvísi eða gera öðruvísi 

hluti (Merrell, 2012). Hugtakið breytingarstjórnun hefur verið skilgreint með eftirfarandi 

hætti: ,,Breytingarstjórnun snýst um að aðlaga eða umbreyta skipulagsheildum í þeim tilgangi 

að viðhalda eða bæta árangur“ (Hayes, 2002). Þorkell Sigurlaugsson (1996, bls. 27) hefur 

skilgreint breytingastjórnun sem það ,,að aðlaga viðhorf og hegðun starfsfólks og 

fyrirtækjabrag til að styðja við breytingar sem gerðar eru á hlutverki, stefnu, skipulagi, 

vinnuferlum, eða kerfum fyrirtækisins til að ná varanlegum og mælanlegum bata í árangri 

þess“. Þörfin fyrir það að stjórna breytingum hefur aldrei verið jafn mikil og í samfélagi 

nútímans. Breytingar gerast hraðar en áður og það gefur öflugt samkeppnisforskot að innleiða 

breytingar betur en samkeppnisaðilar. Í nýlegri rannsókn McKinsey og Company kemur fram 

að aðeins 26% breytinga séu flokkaðar sem árangursríkar (Jacquemont, Maor og Reich, 

2015). Það er því augljóst að margt getur farið úrskeiðis við innleiðingu breytinga og það er 

beintengt skorti á stjórnun á þeim (Beer og Nohria, 2000). Það verður sífellt mikilvægara að 

bregðast við aukinni tíðni breytinga í heiminum í dag og því háa hlutfalli mistaka sem verða.  

Tegundir breytinga 

Til að skilja betur umfang breytinga innan skipulagsheilda er mikilvægt að flokka þær niður. 

Linda Ackerman flokkar breytingar niður í þrjá flokka, það er breytingar vegna þróunar (e. 

developmental change), umbreytingar (e. transitional change) og ummyndunarbreytingar (e. 

transformational change). 

Breytingar vegna þróunar eru endurbætur á kunnáttu, aðferðum og skilyrðum sem ná 

ekki tilætluðum árangri af einhverjum ástæðum. Það er að „gera betur“ eða „gera meira af“ 

því sem er nú þegar gert. Túlka má þessa tegund breytinga sem fínstillingu eða endurbætur á 

aðgerðum sem eru þegar til staðar. Dæmi um slíka breytingu er uppfærsla á verkferlum eins 

og launaskrá eða endurskilgreining á aðferðum við markaðsetningu og auglýsingar. 

Umbreytingar eiga sér stað þegar gömlum aðferðum er skipt út fyrir nýjar. Sem dæmi má 

nefna samruna, nýjar vörur, ný ferli, ný kerfi og nýja tækni. Slík breyting verður í mörgum 

skrefum og þessum skrefum er skipulagsheildin hvorki það sem hún var né það sem hún ætlar 

sér að verða. Þessar breytingar hafa í för með sér tímabundið fyrirkomulag, prófanir og 

innleiðingu. Sem dæmi má nefna innleiðingu á nýrri tækni, svo sem innleiðingu rafrænna 

reikninga. Einnig geta slíkar breytingar verið samrunar og yfirtökur. Umfangsmesta 

breytingin er ummyndunarbreytingar, en þær fela í sér mikla óvissu um komandi tíma. Það 

ætti yfirleitt ekki að reyna að stjórna eða að flýta breytingum eða að stytta sér leið. Dæmi um 

slíkar breytingar eru viðamiklar stefnubreytingar eða breytingar á tilgangi 
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skipulagsheildarinnar. Breytingar af þessum toga áttu sér til að mynda stað í bifreiða- og 

stáliðnaði í kringum 1980 og fjarskipta- og tölvuiðnaði í kringum 1990. 

Ummyndunarbreytingar geta verið breyting á heildarstefnu skipulagsheilda eða 

umfangsmiklar breytingar á vörum og þjónustu (Ackerman, 1986).  

Richard Luecke (2003, bls. 8-9) hefur flokkað breytingar á annan hátt. Flokkar hans 

eru eftirfarandi: Skipulagsbreytingar (e. structural change), niðurskurður (e. cost cutting), 

breytingar á ferlum (e. process change) og menningarlegar breytingar (e. cultural changes). 

Skipulagsbreytingar eiga sér stað þegar æðsta stjórn skipulagsheildar fer af stað með 

breytingar á ákveðnum aðgerðum innan skipulagsheildarinnar, með það að markmiði að ná 

betri heildarárangri. Slíkar breytingar eru mjög umfangsmiklar. Sem dæmi má nefna að 

samrunar, yfirtökur, sameining og sala á ákveðnum einingum skipulagsheilda flokkast sem 

skipulagsbreytingar. Niðurskurður felst í því að útrýma þeim einingum skipulagsheildarinnar 

sem eru ekki virðisaukandi og þar með spara fjármagn sem fer í þær einingar. Þær einingar 

skipulagsheilda sem fá litla athygli þegar vel gengur, eru algengt skotmark niðurskurðar þegar 

illa gengur. Breytingar á ferlum snúast um að breyta því hvernig hlutirnir eru gerðir. Það felst 

í því að verkferlar og verklagsreglur eru endurskoðaðar til þess að ná fram meiri hagkvæmni, 

skilvirkni og áreiðanleika. Menningarlegar breytingar leggja áherslu á mannlega þáttinn í 

skipulagsheildum, til dæmis samskipti stjórnenda og starfsfólks. Dæmi um menningarlegar 

breytingar er þegar skipulagsheildir færa áherslur frá vörum yfir á þarfir viðskiptavina. 

Umfangsmesta breytingin af þessum er skipulagsbreytingar. Mikilvægt er að flokka 

breytingar niður til að gera sér betur grein fyrir umfangi þeirra og hvaða áhrif þær hafa. Þá 

geta stjórnendur einnig metið hversu mikla athygli þeir þurfa að veita hverri breytingu fyrir 

sig (Paton og McCalman, 2008, bls. 18). Rafrænir reikningar flokkast sem umbreytingar og 

breytingar á ferlum en hér í framhaldinu verður stuðst við síðarnefnda flokkinn. 

 Mikilvægt er að skilja muninn á breytingum skipulagsheilda (e. organizational change) 

og þróun skipulagsheilda (e. organization development). Breytingar skipulagsheilda er hægt 

að skilgreina sem allar þær breytingar sem skipulagsheildin tekur á sig á líftíma sínum. Þessar 

breytingar geta verið til þess fallnar að gera skipulagsheildina hæfari, vanhæfari eða óbreytta 

(Cummings og Worley, 2014). Þróun skipulagsheilda er skilgreind sem fyrirhöfn, skipulögð, 

yfir alla skipulagsheildina og stjórnað af æðstu stjórnendum til að auka árangur og velgengni í 

gegnum fyrirhuguð inngrip í aðferðum skipulagsheildarinnar með notkun þekkingar á 

atferlisfræðum. Breytingar skipulagsheilda er því mun víðfeðmara hugtak. Ef við berum 

saman breytingastjórnun og þróun skipulagsheilda, kemur í ljós að breytingastjórnun leggur 
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áherslu á kostnað, gæði og áætlanir. Breytingarstjórnun notar því ekki atferlisfræði við 

stjórnun á breytingum, en sú nálgun á við þegar vel skilgreindar og smærri breytingar eiga sér 

stað. Þróun skipulagsheilda er því betur fallin til þess að takast á við viðamiklar og krefjandi 

breytingar sem krefjast athygli æðstu stjórnenda og á við um alla skipulagsheildina 

(Beckhard, 2006). Það eru því til mismunandi aðferðir til þess að takast á við breytingar, en 

við innleiðingu á rafrænum reikningum er breytingarstjórnun betur fallin til þess að stjórna 

slíkum breytingum  

Nánast ómögulegt er að telja upp alla þá drifkrafta sem áhrif hafa á þær breytingar sem 

eiga sér stað í skipulagsheildum. Ástæður og aðstæður breytinga eru óteljandi, þar sem allar 

skipulagsheildir eru ólíkar á einn eða annan hátt. Ein leiðin til að skýra drifkrafta breytinga er 

að skoða greiningu Jicks (2003). Jick sagði að það væru ákveðin þemu í breytingum, þar sem 

ákveðnir drifkraftar væru byrjaðir að sjást í meiri mæli. Drifkraftarnir eru tækni (e. 

technology), alþjóðavæðing (e. globalization) og áhersla á viðskiptavini (e. customer focus). 

Þessir drifkraftar hafa í för með sér ólíkar breytingar og því þarf að stjórna þeim með 

mismunandi hætti. Tichy (1982) greindi frá þremur drifkröftum breytinga. Fyrsti 

drifkrafturinn er tæknilegur þrýstingur (e. technical), sem efnahagslegur þrýstingur fellur 

einnig undir. Samkeppni, framleiðni, óvissa vegna verðbólgu, óstöðugir vextir og miklar 

tæknilegar breytingar, þá sérstaklega í tölvutækni og samskiptum, eru dæmi um tæknilegar 

breytingar sem skipulagsheildir verða fyrir. Annar drifkrafturinn er stjórnmálalegur þrýstingur 

(e. political), til dæmis áhrif eins og ójöfn skipting auðs og ágreiningur vegna stefnu og 

reglugerða stjórnvalda. Þriðji drifkrafturinn er menningarlegur þrýstingur (e. cultural), en 

dæmi um slíkt er að vinnusiðferði hrakar og krafa um meiri starfsánægju.  

Breytingar eru til bæði í innra- og ytra umhverfi skipulagsheilda. Til að 

skipulagsheildir geta verið samkeppnishæfar í virku umhverfi þeirra þurfa þær að vera 

tilbúnar að eyða miklum tíma og orku í að greina innra og ytra umhverfi sitt (Westover, 

2010). Utanaðkomandi áhrif verða til þess að skipulagsheildir verða að bregðast við og 

breytast. Þær má útskýra með PEST greiningu, einnig oft kölluð PESTLE. PESTLE stendur 

fyrir stjórnmálalegt (e. political), efnahagslegt (e. economic), félagslegt (e. social), tæknilegt 

(e. technological), lagalegt (e. legal), og umhverfis (e. environmental). Innri breytingar í 

skipulagsheildum geta verið af ýmsum toga, en dæmi um það eru nýir stjórnendur, þróun 

skipulagsheilda og auðlindir skipulagsheildarinnar (Myers, Hulks og Wiggins, 2012). Hægt er 

að nota þessa aðferðafræði til að greina þær breytingar sem skipulagsheildir geta orðið fyrir í 

ytra umhverfinu. Mikilvægt er fyrir skipulagsheildir að þekkja umhverfi sitt til að geta greint 
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þær breytingar sem verða og brugðist við á viðeigandi hátt. Þegar íslensk stjórnvöld gerðu 

kröfu um notkun á rafrænum reikningum bjuggu þau til drifkraft fyrir skipulagsheildir á 

Íslandi um að breytast. 

Þátttakendur í breytingum 

Samkvæmt skilgreiningu Richard Luecke (2003) eru leiðtogar (e. leaders) í breytingarferlinu 

þeir sem móta framtíðarsýnina og út frá því stefnu sem er hægt að framfylgja til að 

framtíðarsýnin gangi í gegn. Einnig er í þeirra verkahring að hvetja fólkið áfram og takmarka 

hindranir sem koma í veg fyrir það að ná framtíðarsýninni. Á hinn bóginn eru stjórnendur (e. 

managers) þeir sem að eiga að auðvelda erfið verkefni. Þeir þurfa einnig að innleiða það sem 

leiðtogarnir lögðu til og halda starfsfólkinu á réttri braut. Í einfaldri mynd, þá eru fulltrúar 

breytinganna þeir sem eru ábyrgir fyrir breytingum. Þeir skapa framtíðarsýn, ákveða hvaða 

breytingar eru geranlegar og ákveða þannig hverjir leiða sýnina og verja hana. Sá stóri hópur 

sem verður fyrir breytingum með einhverjum hætti eru þeir sem þurfa að samþykkja og 

aðlaga sig að breytingunum. Hegðun þessara aðila ákvarðar svo hvort breytingin muni vinna 

sér sess í fyrirtækjamenningunni (Jick, 2003). Stjórnun breytinga er ekki aðferðafræði sem 

allir þekkja og geta notað. Yfirstjórnendur þurfa að fá viðeigandi þjálfun og leiðbeiningar til 

að takast á við breytingar. Breytingar eru viðurkenndar sem fasti, en þrátt fyrir að 

skipulagsheildir séu að fjárfesta í þjálfun starfsmanna, þá skortir þá skilning á mismunandi 

tegundum af breytingum. Að fjárfesta í þjálfun á breytingastjórnun leiðir til þess að breytingar 

ganga betur fyrir sig í hegðun, ferlum og kerfum. Skipulagsheildir eru að gera sér grein fyrir 

því að fyrirbyggjandi þjálfun á breytingum leiðir til þess að skipulagsheildin á auðveldara 

með að bregðast við breytingum. Þar sem breytingar leiða til óvissu, þá hjálpar þjálfunin til 

við að koma í veg fyrir óvissu svo að framleiðni hjá starfsmönnum verði óbreytt. Þar með 

spara skipulagsheildir tíma og fjármagn þegar kemur að breytingum (Wigham, 2008). Það er 

því ekki nóg að ætla stjórna breytingum. Fyrst þarf að búa til þá þekkingu og hæfni svo hægt 

sé að gera það á árangursríkan hátt. Kotter tekur það fram í átta þrepa kenningunni að æskilegt 

sé að setja saman stjórnunarteymi (e. guiding team) til að leiða breytingar. Það inniheldur 

rétta fólkið sem sýnir fram á árangursríka samvinnu. Þegar átt er við rétta fólkið er talað um 

fólk sem hefur nægilega mikla þekkingu og reynslu á stjórnun breytinga til að geta tekist á við 

breytingarnar á árangursríkan hátt (Kotter og Cohen, 2002).                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

,,Skipulagsheildir eru einfaldlega félagskerfi, fólkið innan félagskerfisins eru með 

mismunandi sérkenni, sambönd, viðhorf, tilfinningar og völd og tilheyra mismunandi 

samfélögum.“ Þessir eiginleikar flækja breytingaferlið því það þarf að taka tillit til þeirra. 
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Árangursrík stjórnun breytinga þarfnast því viðurkenningar á öllum þessum þáttum og þeim 

félagskerfum sem þeir starfa í (Luecke, 2003). Einn af mikilvægustu þátttakendunum í 

breytingaferlinu eru starfsmenn. Það eru einmitt þeir sem breytingin gæti haft hvað mestu 

áhrifin á. Starfsfólk er einnig oft greint frá sem fylgjendur (e. followers). Góðir leiðtogar gefa 

starfsfólki hlutverk í breytingaferlinu, en ekki er alltaf fyrirsjáanlegt hvernig þeir bregðast við 

(Myers o.fl., 2012). Kellerman (2007) flokkaði fylgjendur leiðtoga í breytingarferlinu í fimm 

flokka. 

Einangraðir (e. isolates) Einangraðir eru þeir fylgjendur sem eru algjörlega 

einangraðir. Þeim er alveg sama um hvað er í gangi í 

kringum þá og alveg sama um hvað leiðtoginn þeirra 

segir. Með því að segja ekki neitt eru þeir þó að 

samþykkja núverandi stöðu.  

Sjónarvottar (e. bystanders) Sjónarvottar fylgjast með, en taka ekki þátt. Þeir hvorki 

taka þátt með leiðtoganum, hópnum þeirra né 

skipulagsheildinni allri. Þeir gætu tekið þátt seinna þegar 

þeim hentar. Þeir eru einnig að samþykkja núverandi 

stöðu með því að segja ekki neitt, þó þeir séu viljandi 

ekki að taka þátt.  

Þátttakendur (e. participants) Þátttakendur taka þátt á einhvern hátt. Hvort sem þeir eru 

fylgjendur breytinganna eða ekki. Þeir eru tilbúnir að 

fjárfesta tíma eða auðlindum í það sem þeir standa fyrir.  

Aðgerðarsinnar (e. activists) Aðgerðarsinnar eru fylgjendur sem hafa sterkar skoðanir 

á einn eða annan hátt um leiðtogana eða skipulagsheildina 

og starfa samkvæmt því. Þeir starfa annað hvort í þágu 

leiðtogans eða reyna jafnvel að vinna á móti honum ef 

þeir eru ekki sammála.  

Afturhaldsseggir (e. diehards) Afturhaldsseggir eru tilbúnir til að falla með málstaðnum, 

hvort sem það er fólk eða hugmynd, eða bæði. Þessir 

fylgjendur eru annaðhvort virkilega tryggir leiðtoganum 

eða munu gera hvað sem er til að vinna á móti honum.  

Tafla 1: Flokkun fylgjenda í breytingaferlum. Heimild: (Kellerman, 2007).  

Flokkun fylgjenda má sjá á töflu 1. Það er einstaklega mikilvægt fyrir leiðtoga að þekkja 

fylgjendur sína, hvort sem þeir eru á móti honum eður ei. Leiðtogar þurfa að finna þá 
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fylgjendur sem eru einangraðir eða sjónarvottar og finna ástæður fyrir firringu þeirra. Með því 

móti er hægt að koma til móts við þá og auka þátttöku þeirra. Hjá þátttakendum, 

aðgerðarsinnum og afturhaldsseggjum þarf að fylgjast vel með viðhorfum og skoðunum 

þeirra. Eru þeir eru að fylgja leiðtoganum eða eru þeir að nota auðlindir til að streitast á móti 

breytingunni? Mikilvægast er að eyða mesta tímanum í þá fylgjendur sem eru sérstaklega 

tryggir eða sérstaklega á móti. ,,Þátttakendur og þá sérstaklega aðgerðarsinni og 

afturhaldseggir eru þeir sem sýna tilfinningar og skoðanir sínar hvað mest“ (Kellerman, 

2007). Með vísan í mikilvægi þess að fylgjast vel með starfsfólkinu sem verður fyrir 

breytingunum, er hægt að segja að það sé aldrei hægt að álykta um hvernig fólk bregst við. 

Það er því mikilvægt að leiðtogar og stjórnendur séu færir um að þekkja og greina starfsfólk 

sitt til að veita því viðeigandi athygli í breytingarferlinu.  

Breytingastjóri (e. change agent) er tiltölulega ný staða sem hefur verið búin til vegna 

mikils uppvaxtar í stjórnun breytinga. Sú staða sér um að búa til umhverfi fyrir skipulagðar 

breytingar með því að yfirstíga andstöðu og mótþróa og þar með búa til jákvæðan grundvöll 

fyrir breytingum. Slíkar stöður eru mikilvægar á tímum þar sem breytingar eru örar og þá 

helst í skipulagsheildum þar sem erfiðleikar hafa átt sér stað við að innleiða breytingar. 

Mannauðsstjórar eru oft á tíðum með það verkefni að vera breytingastjórar, en það verkefni er 

eitt það mikilvægasta sem þeir sinna (Westover, 2010). Hlutverk mannauðstjóra hefur aldrei 

verið jafn mikilvægt og í nútímasamfélagi. Mannauðstjóri ætti meðal annars að vera fulltrúi 

stöðugra breytinga, sjá um mótun á ferlum og þróa fyrirtækjamenningu sem mun leiða til betri 

möguleika á breytingum í skipulagsheildum (Ulrich, 1998).  

 Örar breytingar í umhverfi skipulagsheilda valda því að skipulagsheildir þurfa að 

skoða leiðir til að bæta samskipti við aðrar skipulagsheildir. Skipulagsheildir eru því einnig 

þátttakendur í breytingum. Aukin vilji er hjá skipulagsheildum til að tala saman og mynda 

samstarf til þess að ná auknum árangri. Ástæða fyrir því að sameina krafta getur verið sú að 

auðvelda aðgang að nýrri tækni, nýjum mörkuðum eða til að nota stærðarhagkvæmni. Einnig 

getur ástæðan legið í því að skipulagsheildir geta einfaldlega ekki tekið upp breytingar án 

þátttöku annarra skipulagsheilda (Powell, 1987). Til að mynda er skilyrði fyrir því við 

innleiðingu rafrænna reikninga að aðrar skipulagsheildir taki þátt í breytingum þar sem 

rafrænir reikningar berast á milli skipulagsheilda. Því þarf bæði sendandi reikningsins og 

móttakandi hans að innleiða rafræna reikninga. 
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Áskoranir við stjórnun breytinga  

Stór hluti breytinga mistekst og fræðimenn hafa enn ekki svarað því hverjar ástæðurnar gætu 

verið. Eflaust er auðveldara að segja til um hvernig hlutirnir eiga að gerast en að greina af 

hverju þeir fara úrskeiðis (Burnes, 2011). Margir þættir hafa þar áhrif og aðstæður innan og 

utan fyrirtækja eru ólíkar. Beer og Nohria (2000) settu fram kenningu um að breytingar 

mistakist því stjórnendur hrindi af stað breytingum í flýti og endi með súpu af aðgerðum. Þeir 

missi einbeitinguna og verði dáleiddir af öllu því efni sem til er um af hverju skipulagsheildir 

ættu að breytast og hvernig. Einnig mistakist breytingar oft vegna vanþekkingar leiðtoga og 

skilningsleysis þeirra á umfangi breytinga (Kee og Newcomer, 2008). Áskoranir við 

innleiðingu breytinga snúast oftar en ekki um mannlega þáttinn. Mistök við breytingar verða 

oftar vegna mannlega þáttanna en tæknilegra þátta. Misheppnaðar breytingar geta valdið 

miklu tjóni í skipulagsheildum (Þorkell Sigurlaugsson, 1996).  

Kotter (1996) hefur tekið saman helstu mistök skipulagsheilda þegar á að innleiða 

breytingar og telur þetta vera mistök sem hægt sé að forðast en verði þó alltof oft. Fyrstu 

mistökin við innleiðingu breytinga er að leyfa of mikið andvaraleysi (e. allowing too much 

complacency), en það gerist þegar stjórnendur fara af stað með breytingar en eru ekki búnir að 

skapa skilning og útskýra mikilvægi breytinganna fyrir starfsfólki. Önnur mistök verða þegar 

ekki tekst að búa til nógu öflugt teymi af fólki sem getur leitt breytingarnar (e. failing to 

create a sufficiently powerful guiding coaliation). Stórar breytingar eru oft sagðar ógerlegar 

nema stjórnendur séu virkir bakhjarlar og leiði breytinguna. Þriðju mistökin eru að vanmeta 

hversu öflug framtíðarsýn getur verið til að leiða breytingar (e. underestimating the power 

of vision). Eitt mikilvægasta skrefið í breytingum er að búa til framtíðarsýn og mun hún auka 

líkur á árangursríkum breytingum. Framtíðarsýn hjálpar til við að leiða, samræma og hvetja til 

aðgerða til að ná fram árangursríkum breytingum. Fjórðu mistökin er skortur á samskiptum 

um framtíðarsýn (e. undercommunicating the vision by a factor of 10 (or even 1,000)). 

Breytingar verða ekki árangursríkar nema starfsfólk sé viljugt til að hjálpa. Án þess að 

upplýsa starfsfólk um framtíðarsýnina munu stjórnendur aldrei fá það með sér í lið. Fimmtu 

mistökin eru að leyfa hindrunum að koma í veg fyrir að ný framtíðarsýn gangi í gegn (e. 

permitting obstacles to block the new vision). Breytingar eru mjög líklegar til að mistakast ef 

starfsfólk finnur fyrir of miklum hindrunum í vegi sínum til að ná framtíðarsýninni. Sjöttu 

mistökin eru að ná ekki að búa til skammtíma sigra fyrir skipulagsheildina (e. failing to 

create short-term wins). Mikilvægt er fyrir þátttakendur í breytingum að geta fagnað 

skammtíma sigrum. Án þeirra getur starfsfólk gefist upp og viljandi orðið mótfallið 
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breytingunum. Sjöundu mistökin eru að lýsa yfir sigri of snemma í ferlinum (e. declaring 

victory too soon). Aðeins þegar breytingarnar eru komnar djúpt í fyrirtækjamenninguna er 

ferlinu lokið. Þangað til er breytingarferlið viðkvæmt og gæti allt farið aftur í sama far. 

Seinusta mistökin í upptalningu Kotters er að vanrækja það að innleiða breytingar í 

fyrirtækjamenninguna (e. neglecting to anchor changes firmly in the corporate culture). 

Þegar breytingarnar eru orðnar að reglum og venjum í fyrirtækjamenningunni er 

innleiðingaferlinu lokið. Ef skipulagsheildir falla í eina af þessum gryfjum getur það haft 

alvarlegar afleiðingar. Kotter setti einnig fram átta þrepa kenningu um bestu leiðir til að 

stjórna breytingum sem verður fjallað um í kaflanum hér á eftir. 

Þrátt fyrir að það sé afar mikilvægt að stjórna breytingum, er ekki síður mikilvægt að 

stjórna hverju og hvenær á að breyta. Skipulagsheildir geta lent í því að breyta of oft. Eric 

Abrahamson (2004) kallar það „repetitive-change syndrome“ eða sífelldar endurtekningar á 

breytingum. Einkenni þessa vandamáls er að skipulagsheildir reyna að breyta of miklu. Áður 

en breytingarnar hafa gengið í gegn, þá breyta þeir ferlinu og keyra þannig áfram þangað til 

annaðhvort starfsmennirnir gefast upp eða stjórnendurnir. Oft á tíðum fylgja einnig örar 

stjórnendabreytingar og hver og einn nýr stjórnandi vill breyta einhverju þegar hann tekur við. 

Endurteknar breytingar hafa afar mikil áhrif á starfsmenn sem þreytast auðveldlega á 

endurteknum breytingum og fyllast af streitu eða brenna út. Það undirstrikar mikilvægi þess 

að stjórna breytingum og að nýta breytingastjórnun til þess að skilgreina og ákveða hvaða 

breytingar er farið í til þess að þeim sé ekki ofaukið. Breytingum er ofaukið þegar 

skipulagsheildir ráðast í of margar breytingar í einu og starfsfólkið ræður ekki við þær allar. 

Upplifun starfsfólks í breytingaferlinu  

Að streitast á móti breytingum eru eðlileg viðbrögð fólks. Þessi mótþrói er vandamál fyrir 

skipulagsheildir sem vilja innleiða breytingar. Oft á tíðum er auðveldara að eiga við flókna 

tækni en að takast á við mótþróa gagnvart breytingum. Rithöfundurinn Rogar Von Oech orðar 

þetta svo: „Það eru tvær grundvallarreglur í lífinu: Breytingar eru óumflýjanlegar og allir 

streitast á móti þeim.“ Mótþrói gagnvart breytingum er meðfæddur eins og ótti við myrkrið. 

Það er því lítið hægt að gera gagnvart þessum mótþróa. Hann er náttúrulegur, tilfinningalegur 

og óumflýjanlegur. Mótþróinn á sér stað vegna þess að fólk vill hafa hluti þægilega og 

kunnulega. Þá líður einstaklingum vel og eru með sjálfstraust til að sinna vinnu sinni. 

Breytingarnar valda því að starfsfólk þarf að fara út fyrir þægindaramma sinn og upplifa 

eitthvað nýtt sem það veit lítið um. Það getur dregið úr sjálfstrausti og framleiðni starfsmanna 

(Craine, 2007). Fólk er einstaklega líklegt til að mynda sér rútínu bæði í vinnu og einkalífi. 
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Eðlilegt er að fara af og til út fyrir rútínuna til að upplifa fjölbreytni og áhuga. Aftur á móti 

geta breytingar líka búið til spennu, álag, óróleika og jafnvel hræðslu (Luecke, 2003). 

Mótþrói gagnvart breytingum er stór hluti breytingarferlisins og hefur einnig orðið 

mikilvægur hluti af mannauðstjórnun (Tang og Gao, 2012). Góð leið til þess að glíma við 

mótþróa gagnvart breytingum er að auka samskipti innan skipulagsheilda. Samskipti hjálpa 

við réttlæti (e. fairness) og stuðla að jákvæðum viðbrögðum við breytingunum. Ef skortur er á 

samskiptum á milli stjórnenda og starfsmanna, þá skapast óvissa sem býr til neikvætt viðhorf 

til breytinganna. Það leiðir oft til viðbragða eins og hræðslu, reiði og vonbrigði. Rannsóknir 

hafa einnig sýnt að starfsfólk með góða tilfinningagreind (e. emotional intelligence) og 

jákvæðar tilfinningar getur tekið betur á því þegar óhagstæðar upplýsingar eru boðaðar í 

skipulagsheildinni. Tilfinningagreind er skilgreind sem getan til að meta eigin tilfinningar og 

annarra, að þekkja mun á mismunandi tilfinningum og geta notað þær í hugsun og hegðun 

(Colman, 2009). Samskipti og tilfinningagreind er það sem mótar viðbrögð starfsfólk við 

breytingum. Kotter og Sclesinger (2008) töluðu um mikilvægi þess að útskýra áhrifin sem 

breytingarnar hafa á starfsfólk og starfshætti þeirra. Breytingar í skipulagsheildum virka oft á 

starfsfólk sem ógn og líklegt er að fólk sýni mótþróa. Það þýðir að breytingarnar þurfa að vera 

vel skipulagðar til að koma í veg fyrir neikvætt viðhorf. Því hefur skilningur á þörf og eðli 

breytinga í skipulagsheildum, og hvernig hún er framkvæmd, mikil áhrif á viðhorf starfsfólks 

til þeirra (Daly, 1995).  

Bridges (2003, bls. 139) hefur sett fram lista yfir þau viðbrögð sem stjórnendur og 

starfsfólk upplifa ef breytingum er ekki stjórnað á árangursríkan hátt. Þær upplifanir eru 

sektarkennd, gremja, kvíði, sjálfshyggja og streita.  

Sektarkennd (e. guilt) 

Stjórnendur finna fyrir sektarkennd fyrir að hafa breytt störfum fólks og fært það á milli 

deilda til að bregðast við breytingum. Starfsfólk fær einnig sektarkennd þegar öðru starfsfólki 

er sagt upp en ekki þeim. Sektarkennd getur dregið úr sjálfstrausti einstaklinga og valdið því 

að framleiðni minnkar hjá starfsfólki.  

Gremja (e. resentment)  

Bæði stjórnendur og starfsfólk finna fyrir gremju gagnvart skipulagsheildinni fyrir 

erfiðleikana sem breytingarnar hafa í för með sér. Gremjan veldur því að starfsánægja 

minnkar og fyrirtækjamenning verður fyrir höggi.  

Kvíði (e. anxiety)  



13 
 

 

 
 

Starfsfólk finnur fyrir kvíða vegna þeirrar óvissu sem liggur í loftinu við breytingar og þá 

sérstaklega við misheppnaðar breytingar. Það getur einnig upplifað að starfi þeirra sé ógnað, 

sem veldur því að orka og metnaður minnkar. Starfsfólk mun á endanum sýna enn meiri 

andstöðu gagnvart nýjum breytingum.  

Sjálfshyggja (e. self-absorption)  

Stjórnendur og starfsfólk huga meira að aðstæðum hjá sjálfum sér í stað viðskiptavina. Það 

hugsar frekar um að vernda umhverfi sitt og sjálft sig og hættir að sjá heildarmyndina.  

Streita (e. stress)  

Í kjölfar þess að starfsfólk finnur fyrir streitu, fylgja fleiri veikindi og slys. Streita getur haft í 

för með sér vanlíðan hjá starfsmönnum sem getur leitt til minni starfsánægju.  

Elisabeth Kubler-Ross (1969) setti fram kenningu um tilfinningalega hluta breytinga, 

og þau stig sem fólk upplifir sig á þegar breytingar í skipulagsheildum eiga sér stað.  

Afneitunar stigið (e. denial stage)  

Það eru þau viðbrögð starfsfólks að reyna að halda sínu striki eins og ekkert hafi í skorist. 

Reiðistigið (e. anger stage)  

Það eru tilfinningar eins og ofsareiði, pirringur og gremja gagnvart núverandi breytingum.  

Samningsstigið (e. bargaining stage)  

Það er þegar starfsfólk viðurkennir aðstæður, en reynir þó að semja um meiri tíma til að 

aðlagast.  

Dapurleikastigið (e. depression stage)  

Það er sorg yfir því hvernig hlutirnir voru sem eru nú þegar liðnir.  

Viðurkenningarstigið (e. acceptance stage)  

Þá er fólk komið á það stig að það er tilbúið að undirbúa sig til þess að halda áfram og 

breytast.  

Kubler-Ross tók það þó fram að tilfinningarnar kæmu ekki endilega í þessari röð og 

færi það eftir því hversu lengi breytingarnar standa yfir og ákveðnir einstaklingar upplifa ekki 

allar tilfinningar sem hún greinir frá. 

Það er örugglega ekki hægt að búa til tæmandi lista yfir allar þær tilfinningar sem 

starfsfólk finnur fyrir í breytingum. Upptalningin hér að ofan segir þó frá helstu viðbrögðum 

sem starfsfólk gæti sýnt. Slík upptalning gefur þó góðan forgrunn fyrir stjórnendur til að vera 

undirbúnir við innleiðingu breytinga.  
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Árangursríkar breytingar 

Nehar (2013) greinir frá því að árangursrík stjórnun breytinga snúist alfarið um spurninguna 

um af hverju breytingarnar þurfi að gerast. Árangursrík breytingarstjórnun getur aðeins átt sér 

stað ef það er jafnvægi á milli frumkvæðis til að breytast og nauðsynjar til að breytast. 

Breytingar eru ekki bara umbreyting á ferlum, skipuritum eða hvernig á að framkvæma 

verkefni, heldur líka væntingar og vonir þeirra sem breytingarnar hafa áhrif á. Mótþrói hjá 

starfsfólki gagnvart breytingum er eitthvað sem er nokkuð gefið í breytingarferli (Garvin og 

Roberto, 2005; Kotter, 1996; Tang og Gao, 2012). Í breytingarferli þurfa allir sitt hlutverk og 

það er hlutverk stjórnanda að gefa öllum sem koma að breytingum tilgang til að ná því sem 

ætlast er (Nehar, 2013). 

Todd D. Jick (2003, bls 174-183) setti fram ,,boðorðin 10“ í framkvæmd breytinga 

sem árangursríkrar leiðar til að stjórna breytingum. Fyrsta skrefið í boðorðunum tíu er að 

greina skipulagsheildina og þörf hennar til að breytast (e. analyse the organization and it‘s 

needs for change). Það þarf að greina innra og ytra umhverfi skipulagsheildarinnar og hvernig 

breytingarnar munu hafa áhrif á hana. Annað skrefið er að búa til sameiginlega framtíðarsýn 

og stefnu (e. create a shared vision and common direction), en í því felst að sameina 

skipulagsheildina og búa til framtíðarsýn um komandi tíma. Þriðja skrefið er að skilja við 

fortíðina (e. separate from the past), en mikilvægt er að sleppa tökum á fortíðinni til að geta 

innleitt nýja framtíðarsýn. Fjórða skrefið er að skapa skilning á mikilvægi breytinga (e. 

create a sense of urgency). Í því felst að sannfæra skipulagsheildina um að breytingarnar séu 

nauðsynlegar. Fimmta skrefið felur í sér að gefa leiðtoga hlutverk (e. support a strong leader 

role). Skipulagsheildir ættu ekki að takast á við breytingar án þess að það sé leiðtogi til að 

leiða og hvetja áfram breytingarnar. Sjötta skrefið er að fá með sér fylgjendur og 

styrktaraðild (e. line up political sponsorship). Leiðtogar geta ekki einir séð um breytinguna, 

þeir þurfa að fá með sér í lið alla stjórnendur og starfsfólk svo breytingin verði árangursrík. 

Sjöunda skrefið er að búa til innleiðingaráætlun (e. craft an implementation plan). Þó 

leiðtogar hafi sett fram framtíðarsýn þarf að útskýra skref fyrir skref hvað þarf að gera, 

hvenær og hvernig. Áttunda skrefið er að þróa hæf kerfi til umbóta (e. develope enabling 

structures), en það snýst um að breyta núverandi ástandi og búa til nýjar leiðir til þess að 

innleiða breytingar. Slíkar leiðir geta verið mikilvægur undanfari umbreytinga (e. 

transformation) í skipulagsheildum. Níunda skrefið er að miðla upplýsingum, tengja fólk í 

breytingar og vera hreinskilinn (e. communicate, involve people, and be honest). Mikilvægt 

er að miðla upplýsingum til starfsfólks og fá það með sér og treysta því. Þegar fólk tengist í 
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breytingarnar og fær upplýsingar um þær, eru það ólíklegra til að vera mótfallið þeim. 

Seinasta skrefið er að efla og festa breytinguna í fyrirtækjamenningunni (e. reinforce and 

institutionalize the change). Stjórnendur og leiðtogar þurfa að sanna fyrir starfsfólki að 

breytingarferlið sé mikilvægt, svo að nýjar hefðir öðlist sess í fyrirtækjamenningunni. Jick var 

þó á annarri skoðun og sagði að breytingastjórnun væri mjög flókin og að ekki væri hægt að 

fylgja einföldum ferlum skref fyrir skref. Það væri hvergi til tæmandi listi eða uppskrift að 

árangursríkri breytingastjórnun sem virkaði alltaf.  

Átta þrepa kenning Kotters er ein þekktasta leiðin til að takast á við breytingar. Fyrsta 

skrefið í kenningunni er að skapa skilning á mikilvægi breytinganna (e. increase urgency) 

eða útskýra fyrir starfsmönnum hvað er að gerast og að búa til spenning og jákvætt hugafar 

hjá starfsfólki til að taka virkan þátt í breytingum. Annað skrefið er að útbúa teymi af 

leiðtogum í breytingum (e. build the guiding team). Mikilvægt er að fá teymi af fólki sem 

hefur orku og vilja til að leiða breytinguna og styðja við starfsfólk í breytingum. Það er ekki 

nóg að stjórna breytingum, heldur þarf að leiða þær. Þriðja skref í átta þrepa kenningu Kotters 

er að þróa framtíðasýn og stefnu (e. get the vision right). Framtíðarsýn hjálpar við að stýra 

breytingum og þróa stefnumótandi frumkvæði til að ná þeirri sýn. Fjórða skrefið er stöðugt að 

minna starfsfólk á framtíðarsýnina (e. communicate for buy-in), að nýta öll tækifæri til að 

nýta nýju framtíðarsýnina og stefnuna. Mikilvægt er að hafa fyrirmyndarstarfsmann eða -

teymi til að sýna til hvers er ætlast af starfsfólkinu. Mikilvægust eru samskiptin á milli 

stjórnenda og þeirra sem verða fyrir breytingunum. Fimmta skrefið er að virkja aðgerðir með 

því að fjarlægja hindranir (e. empower action). Það þarf að fjarlægja allar hindranir sem 

gætu komið í veg fyrir að framtíðarsýninni verði náð og taka á mótþróa. Sjötta skrefið er að 

mynda áfangavinninga (e. create short-term winns). Mikilvægt er að mæla allar breytingar 

og fagna litlum og stórum sigrum í samræmi við þær niðurstöður. Sjöunda skrefið er að nýta 

árangursríkar breytingar til að bæta það sem má betur fara (e. don’t let up) eða halda áfram 

að reyna að gera vel. Nýta skal sjálfstraustið frá fyrri velgengni til að breyta kerfum, 

starfsfólki og stefnu sem samræmast ekki framtíðarsýninni; ráða, efla og þróa starfsmenn sem 

geta framkvæmt framtíðarsýnina og aðlaga ferlið með nýjum verkefnum, þemum og 

leiðtogum Áttunda og síðasta skrefið er að festa breytinguna í fyrirtækjamenningunni (e. 

make change stick), en þá þurfa stjórnendur að sýna tengsl á milli breytinganna og árangurs 

skipulagsheildarinnar og þróa leiðir til að tryggja að leiðtogar sýni forystu og þróun í árangri.  
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Mynd 1 sýnir átta þrepin í kenningu Kotters, frá skrefi eitt til átta. Í miðjunni og á milli allra 

skrefa eru samskipti sem eru einstaklega mikilvæg til að hægt sé að fylgja þrepunum (Kotter, 

1996, bls. 33-145). Fleiri kenningar hafa verið settar fram í breytingastjórnun en þær eru til að 

mynda Bridges líkanið um umbreytingu (e. transitions), kraftakenning Lewins og ADKAR 

líkanið en stuðst verður við átta þrepa kenningu Kotters hér í framhaldinu. 

Um leið og búið er að sannfæra starfsfólk um að breytingarnar séu nauðsynlegar og að 

breytingarferlið sé rétt mótað, er tími til komin að hefja innleiðingu á breytingum (Luecke, 

2003). Árangursrík innleiðing krefst þess að almennir starfsmenn fái tækifæri til að skoða og 

skilja fyrirhugaða breytingu, til að aðlagast nýjum vinnuferlum. Þar að auki er mikilvægt að 

stjórnendur haldi vel utan um breytingaferlið sem þeir tóku ákvörðun um að innleiða, til að 

koma í veg fyrir að viðbrögð starfsfólk verði í formi mótþróa eða andstöðu (Myers o.fl., 

2012). Innleiðingin getur hins vegar verið snúin og ófyrirsjáanleg áskorun. Til þess að auka 

líkurnar á að innleiðing gangi vel, er hægt að tryggja stuðning og þátttöku lykilstarfsmanna 

Mynd 1: Átta þrepa kenning Kotters. Heimild: (Kotter, 1996) 
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sem aðrir starfsmenn líta upp til. Innleiðing felur í sér að allri forvinnu við breytingarnar sé 

lokið og að hægt sé að hefjast handa við að breyta því sem á að breyta. Innleiðing rafrænna 

reikninga er skipulögð breyting innan skipulagsheildar. Tæknin er til staðar í nútímasamfélagi 

og með notkun breytingarstjórnar er búinn til grundvöllur fyrir slíkum breytingum. 

2. Rafrænir reikningar  

Rafrænir reikningar eru rafrænar sendingar reiknings- og greiðsluupplýsinga í gegnum 

Internet eða með öðrum rafrænum leiðum á milli viðskiptaaðila, hvort sem það er B2B 

(business to business) eða B2C (business to consumer). Slíkar rafrænar sendingar tengja 

saman skipulagsheildir með rafrænum hætti og hraða þar með færslu á skjölum sem þyrftu 

annars að fara í póstdreifingu eða í gegnum vefpóst. Form reikninganna þarf að vera með því 

sniði að hægt sé að vinna þá sjálfkrafa af sendanda, móttakanda og öðrum hagsmunaaðilum. 

Það að senda rafræna mynd af reikningum, t.d. í PDF skjali, flokkast ekki sem rafrænn 

reikningur, þar sem vinna þeirra er ekki sjálfvirk (Hernandez-Ortega, 2012; Salmony og 

Harald, 2010).  

Sending á rafrænum reikningum snertir þrjá aðila, sendanda, skeytamiðlara og 

móttakanda. Sendandi býr til rafrænan reikning á XML formi í bókhaldskerfi sínu eftir 

ákveðnum stöðlum. Sendandinn sendir síðan þann reikning á skeytamiðlara. Skeytamiðlari sér 

um að reikningar séu rekjanlegir og óbreyttir þegar þeir eru sendir til móttakanda. Þjónusta 

skeytamiðlara byggist upp á því að sannreyna að rafrænir reikningar standist tilskyldar kröfur 

og staðla. Einnig sér skeytamiðlari um geymslu á rafrænum reikningum. Skeytamiðlari 

áframsendir svo reikninginn til móttakanda sem fær þá rafrænan reikning inn í bókhaldskerfi 

sitt sem kerfið getur lesið úr og unnið sjálfvirkt (The Paypers, 2010).  

Ávinningurinn af rafrænum reikningum er margvíslegur. Með færslu yfir í rafræn 

viðskipti og þá rafræna reikninga, eru skipulagsheildir að auka framleiðni sína, auka skilvirkni 

og auka ánægju viðskiptavina sinna. Rafrænir reikningar eru töluvert hagkvæmari heldur en 

hefðbundnir reikningar, þar sem vinnan við að meðhöndla reikninga minnkar umtalsvert og 

einnig kostnaðurinn við reikninginn sjálfan, þ.e. pappírskostnaður, sendingakostnaður og 

frímerki. Yfirsýn á raunverulegu sjóðsstreymi skipulagsheilda eykst og þar með 

fjármálayfirsýn í heild sinni. Rafrænir reikningar fela í sér sjálfvirkni í greiðslu- og 

bókhaldsvenjum og getur það leitt til þess að greiðslur berist fyrr en áður. Reikningar eru 

sendir út um leið og þeir eru búnir til, í stað þess að safna þeim saman þar til í lok hvers 

mánaðar. Einnig geta rafrænir reikningar minnkað líkurnar á töpuðum kröfum, þar sem 
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reikningar geta ekki týnst í pósti og fara síður á rangan aðila (Keifer, 2011; Salmony og 

Harald, 2010). 

Rafrænir reikningar minnka einnig vinnu sem felur í sér litla sem enga virðisaukningu. 

Það að færa reikninga inn í bókhald skipulagsheilda er ekki að búa til raunverulegt virði fyrir 

skipulagsheildina, en þar sem rafrænir reikningar bókast sjálfvirkt inn í kerfið er meiri 

möguleiki á að bókarinn vinni virðisaukandi vinnu. Rafrænir reikningar eru einnig 

umhverfisvænir, þar sem pappír er óþarfi. Það ýtir undir samfélagslega ábyrgð fyrirtækja og 

hjálpar þeim við að minnka kolefnisfótspor sitt (Korkman, Storbacka og Harald, 2010; 

Salmony og Harald, 2010).  

Á Íslandi hefur innleiðing á rafrænum reikningum gengið hægt, en opinberar stofnanir 

mynda helsta þrýstinginn á því að innleiða rafræna reikninga. Fjármála- og 

efnahagsráðuneytið setti fram yfirlýsingu um að frá og með 1. janúar 2015 ættu allir 

reikningar til ríkisins að vera með rafrænum hætti (Fjársýsla ríkisins, 2014). Þrátt fyrir þessa 

yfirlýsingu hefur ekki verið mikil framþróun á rafrænum reikningum. Til að mynda var 

dagsetningin færð til 1. febrúar hjá nokkrum opinberum stofnunum og þá hefur 

Reykjavíkurborg gefið birgjum sínum frest til 30. júní 2015 (Reykjavíkurborg, 2014).  

Það eru því einhverjar hindranir við innleiðinguna og þar ber helst að nefna andstöðu 

gagnvart breytingum á fjármálastjórnun. Skipulagsheildir eru oftast með hlutina í föstum 

ferlum og við það að innleiða rafræna reikninga, þá breytast þeir ferlar. Það eru því ekki allar 

skipulagsheildir tilbúnar að taka á sig þessar breytingar. Það skiptir einnig afar miklu máli að 

viðeigandi tækni og tækniþekking sé til staðar í skipulagsheildum. Ef bókhaldskerfi þeirra eru 

ekki tiltölulega ný, þá styðja þau ekki rafræna reikninga. Þar með er ekki hægt að innleiða 

rafræna reikninga nema með því að breyta um bókhaldskerfi sem tekur tíma og er 

kostnaðarsamt. Það tæki einnig tíma að kenna viðkomandi starfsmanni á nýja kerfið og 

margar skipulagsheildir sjá ekki ávinninginn í því að fara í slíkar breytingar til þess eins að 

taka upp rafræna reikninga (Salmony og Harald, 2010).  

Innleiðing á rafrænum reikningum er vandasöm, en hún krefst þess að fleiri en ein 

skipulagsheild taki þátt. Því ekki er grundvöllur fyrir því að senda rafræna reikninga til 

skipulagsheilda sem taka ekki á móti rafrænum reikningum. Flæði og hlutfall rafrænna 

reikninga takmarkast því við það hversu margar skipulagsheildir eru að nota rafræna 

reikninga (Penttinen o.fl., 2009). Af þeirri ástæðu eru það yfirleitt stjórnvöld sem setja kröfu 

og þrýsting á skipulagsheildir um að senda rafræna reikninga á sig. Það kemur af stað 

keðjuverkun sem leiðir það af sér að allir taka upp rafræna reikninga.  
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Þörfin fyrir því að stjórna innleiðingu rafrænna reikninga er til staðar. Ef horft er á rafræna 

reikninga yfir allt Ísland, þá þarf að ákveða hvaða tækniforskrift eigi að nota hér á landi og 

allir verða að setja reikningana upp á rétt form. Hugbúnaðarfyrirtæki þurfa að vera tilbúin 

með lausn til að móttaka og senda rafræna reikninga fyrir allar skipulagsheildir bæði smáar og 

stórar. Lausnin á ekki að vera sérhönnuð og kostnaðarsöm fyrir hvert og eitt fyrirtæki, heldur 

ein lausn fyrir hvert kerfi. 

3. Munur á einkareknum skipulagsheildum og opinberum stofnunum 

Margt bendir til þess að munur sé á starfsháttum hjá einkafyrirtækjum og opinberum 

stofnunum. Helsti munurinn á einkafyrirtækjum og opinberum stofnunum liggur í eignarhaldi 

þeirra. Opinberar stofnanir eru í eigu hins opinbera en einkafyrirtæki eru eign frumkvöðla og 

hluthafa. Þá eru einkafyrirtæki oftar en ekki rekin í þágu hluthafa, þ.e.a.s. í hagnaðarskyni, og 

eru þau fjármögnuð með gjaldtöku af viðskiptavinum. Opinberar stofnanir eru reknar í þágu 

samfélagsins og almennings og eru fjármagnaðar með skatttekjum (Boyne, 2002). Mikill 

munur er á starfsumhverfi, réttindum og skyldum starfsmanna í einkafyrirtækjum og 

opinberum stofnunum hér á landi. Mun þrengri lagarammi er utan um réttindi og skyldur 

starfsmanna í opinberum stofnunum, einkafyrirtæki hafa færri lög sem og reglur sem hamla 

aðgerðir þeirra (Lög um réttindi og skyldur starfsmanna ríkisins nr. 70/1996; Arney 

Einarsdóttir, Katrín Ólafsdóttir, og Auður Arna Arnardóttir, 2011). Það er því minna svigrúm 

fyrir aðgerðir á borð við uppsagnir og tilfærslur innan opinberra stofnana. Stjórnendur í 

opinberum stofnunum hafa einnig síður svigrúm fyrir skipulagsbreytingar en stjórnendur í 

einkafyrirtækjum (Arney Einarsdóttir, 2010). Hömlur á uppsögnum í opinbera geiranum geta 

varpað öðru ljósi á upplifanir starfsfólks á starfsöryggi sitt í kjölfar breytinga. Svigrúm fyrir 

breytingar í opinberum stofnunum gæti leitt til þess að opinberar stofnanir séu lokaðari fyrir 

breytingum í umhverfinu (Boyne, 2002). Árið 1995 hrinti hið opinbera af stað nýrri 

aðferðafræði með það að markmiði að auka skilvirkni, hagkvæmni og árangur í rekstri 

opinberra stofnana (Fjármálaráðuneytið, 1996, 1998). Slík aðferðafræði bendir til þess að hið 

opinbera sé tilbúnara til að takast á við breytingar sem stuðla að skilvirkni og hagkvæmni, líkt 

og rafrænir reikningar hafa í för með sér.  

4. Tilgangur og rannsóknarspurningar 

Í ljósi þess að umhverfi skipulagsheilda í dag er síbreytilegt, má segja að aldrei hafi verið jafn 

mikil þörf á því að stjórna breytingum. Þá sérstaklega vegna þess hvað skipulagsheildum 

mistekst oft að takast á við breytingar. Breytingarnar sem skipulagsheildir verða fyrir eru af 
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ýmsum toga og til eru hugmyndafræði og rammar til að takast á við þær. Breytingarstjórnun 

er eitt af þeim fræðikerfum af þessu tagi sem hefur verið hvað mest þróað og er notuð víðs 

vegar um heim til að takast á við breytingar á árangursríkan hátt. Ísland er ekki undanskilið 

hvað varðar breytingar og hafa skipulagsheildir á Íslandi þróast mikið á síðustu árum. Rafræn 

viðskipti eru eitt af þeim fyrirbærum sem hafa verið að þróast hér á landi á síðustu árum. 

Rafræn viðskipti hafa verið í stefnuskrá ríkisins frá árinu 1996. Rafrænir reikningar tilheyra 

rafrænum viðskipti og notkun þeirra hefur aukist talsvert á Íslandi síðustu ár. Það má rekja til 

yfirlýsingar fjársýslu ríkisins um að hún taki einungis við rafrænum reikningum frá 1. janúar 

2015 (Fjársýsla ríkisins, 2014). Innleiðing á rafrænum reikningum flokkast sem skipulögð 

breyting og ætti breytingastjórnun að vera tilvalið tæki til að takast á við þá breytingu. 

 Ákveðið tækifæri gefst við að skoða vel aðferðir við innleiðingu breytinga og þá 

sérstaklega innleiðingu rafrænna reikninga. Mikil þróun og breytingar eiga sér stað í umhverfi 

skipulagsheilda og verður því sífellt mikilvægara að vera sveigjanlegur og tilbúinn fyrir 

breytingar. Í náinni framtíð verður sá eiginleiki að geta stjórnað og leitt breytingar mjög 

eftirsóknarverður og mikilvægur fyrir stjórnendur.  

Áhugi höfunda á verkefninu vaknaði þegar þeir lásu sér til um breytingarstjórnun og 

aðferðafræði hennar. Vegna áhuga á tækniþróun í viðskiptum var innleiðing rafrænna 

reikninga skoðuð. Ekki hafa verið gerðar rannsóknir áður á því hvort beitt sé aðferðum 

breytingastjórnar við innleiðingu vel skilgreindra og afmarkaðra breytinga, líkt og innleiðing 

rafrænna reikninga er. Innleiðing rafrænna reikninga einnar og sér hefur lítið verið rannsökuð 

hér á landi og skortur er á vitneskju um framgang hennar. Breytingastjórnun fellur vel að því 

að vera sú aðferðafræði sem stjórnendur tileinka sér við innleiðingu rafrænna reikninga og var 

því ákveðið að skoða sambandið þar á milli. Með von um að slík umfjöllun byggi upp þá 

þekkingu og umgjörð sem þarf í íslenskum skipulagsheildum svo innleiðing á rafrænum 

reikningum sé árangursrík.  

 Markmiðið með þessari rannsókn er að varpa ljósi á það hvort íslenskir stjórnendur 

séu að nýta sér hugmyndafræði og aðferðir breytingastjórnunar við innleiðingu rafrænna 

reikninga. Þá verður einnig varpað ljósi á það hvernig hægt er að nýta hugmyndafræði og 

aðferðir við innleiðingu á rafrænum reikningum og sérstaklega litið til átta þrepa kenningar 

Kotters. Einnig er áhugavert að kanna muninn á innleiðingaferli hjá opinberum stofnunum og 

einkareknum skipulagsheildum. Í rannsókninni verður leitast við að svara eftirfarandi 

spurningum: 
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1. Eru stjórnendur að nýta sér hugmyndafræði og aðferðir breytingastjórnunar við 

innleiðingu rafrænna reikninga hér á landi? 

2. Hvernig mætti nýta betur hugmyndafræði og aðferðir breytingastjórnunar og þá 

einna helst átta þrepa kenningu Kotters, við innleiðingu rafrænna reikninga á 

Íslandi?  

3. Má merkja mun á nálgun eða aðferðum sem beitt er við innleiðingu rafrænna 

reikninga í opinberum stofnunum og einkareknum fyrirtækjum? 
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II. Aðferð  

Við val á rannsóknaraðferð var horft út frá rannsóknarspurningum verkefnisins. 

Rannsóknarspurningar er ekki hægt að mæla út frá tölfræðilegum athugunum, þar með var 

valið að nota eigindlegar (e. qualitative) rannsóknaraðferðir. Eigindlegar rannsóknaraðferðir 

byggja á því að fá dýpri skilning á viðfangsefninu út frá viðmælendum. Þær eru ekki til þess 

fallnar að hægt sé að alhæfa út frá þeim, heldur til að varpa ljósi á aðstæður. Horft er á reynslu 

og innsæi viðmælenda á viðfangsefni verkefnisins og kannað hvernig þeir skynja aðstæður. 

Við notkun á eigindlegum rannsóknaraðferðum er mikilvægt að veita viðmælendum frelsi til 

að koma á framfæri upplifun og reynslu á viðfangsefninu og því eru notaðar opnar spurningar 

(Ghauri og Grønhaug, 2005). Við öflun gagna voru tekin hálf-stöðluð einstaklingsviðtöl. Við 

úrvinnslu viðtala voru svörin borin saman, flokkuð eftir viðfangsefnum verkefnisins og sett í 

samhengi við rannsóknarspurningar verkefnisins.  

2.1 Þátttakendur 

Við val á þátttakendum var notuð markviss nálgun, en þá var skoðað hverjir hefðu fengið 

hvað mesta snertingu við viðfangsefnið og stjórnað viðfangsefninu. Þátttakendur voru því 

stjórnendur innleiðingar á rafrænum reikningum í skipulagsheildum á Íslandi. Þátttakendur 

höfðu mismunandi starfstitla, en stóðu þó frammi fyrir sama viðfangsefni. Starfstitlar 

þátttakenda voru, deildastjóri innkaupadeildar, tveir voru fjárhagskerfisfræðingar, einn bókari 

og annar aðalbókari, deildastjóri reikningshalds og starfsþróunarstjóri. Þátttakendur voru átta 

talsins. Í tveimur skipulagsheildunum voru viðmælendur tveir talsins en í hinum fjórum 

skipulagsheildunum var einn viðmælandi. Þar af voru þrír karlar og fimm konur og voru þau á 

aldrinum 33 ára til 59 ára og var meðalaldurinn 46 ár. Starfsaldur þeirra var frá einu og hálfu 

ári til 25 ár en flestir voru með starfsaldur í kringum 10 ár. Viðmælendur störfuðu hjá sex 

mismunandi skipulagsheildum. Þrjú þeirra störfuðu í opinbera geiranum og þrjú í 

einkageiranum. Til að vernda viðmælendur ríkir nafnleynd á bæði þeim og 

skipulagsheildunum sem þeir starfa hjá. Skipulagsheildirnar eru allar staðsettar á mismunandi 

stöðum í innleiðingaferlinu. Í nær öllum tilfella eru fyrirtækin að taka á móti rafrænum 

reikningum en senda ekki út rafræna reikninga. Fyrsta skipulagsheildin sem kemur hér við 

sögu sendir út rafræna reikninga og hlutfallið er 19% af öllum sendum reikningum. Önnur 

skipulagsheildin tekur á móti rafrænum reikningum en sendir sjaldnar út slíka reikninga og 

hlutfallið er 50-70% af öllum mótteknum reikningum. Þriðja skipulagsheildin tekur á móti 

rafrænum reikningum og hlutfallið er um 53% af öllum mótteknum reikningum. Fjórða 

skipulagsheildin tekur á móti rafrænum reikningum en sendir sjaldnar út slíka reikninga, en 
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þar er aðeins um 5-10 viðskiptavini að ræða. Fimmta skipulagsheildin tekur á móti rafrænum 

reikningum og hlutfallið er 42% af öllum mótteknum reikningum. Sjötta skipulagsheildin 

tekur á móti rafrænum reikningum og hlutfallið þar er 28% af öllum mótteknum reikningum.  

Þátttakendum var ekki greitt fyrir þátttöku og var hún valkvæð. Þátttakendum var hins 

vegar boðið að fá afrit af verkefninu þegar því væri lokið. 

2.2 Rannsóknarsnið 

Þar sem að rannsóknaraðferðin var eigindleg var notast við djúpviðtöl og notaður fyrirfram 

ákveðinn viðtalsrammi til að stýra viðtalinu. Allar spurningar voru opnar og því var talað um 

viðfangsefnið opinskátt. Spurt var um bakgrunn þátttakenda til að flokka viðmælendur betur 

niður. Spurningarnar voru meðal annars um aldur, menntun, starfstitill og starfsaldur. 

Viðtalsramminn var hannaður til að ná fram þeim upplýsingum sem þurfti til að svara 

rannsóknarspurningum verkefnisins. Hann var hannaður út frá þeim upplýsingum sem komu 

fram í inngangi. Viðtalsrammann má finna í viðauka tvö.  

2.3 Framkvæmd 

Viðtölin fóru fram á vinnustað viðkomandi viðmælanda. Hvert viðtal tók um það bil 30-60 

mínútur. Í heildina voru viðtölin 285 mínútur, það stysta var 26 mínútur og það lengsta 72 

mínútur. Meðaltími viðtalanna var 47 mínútur. Viðtöl fóru fram í lokuðu rými og fengu allir 

viðmælendur sambærilegar spurningar. Við upphaf hvers viðtals var útskýrt um hvað 

verkefnið snérist. Viðmælendur fengu útprentað blað sem útskýrði lengdina á viðtalinu, 

trúnaðarskilmála, að þeim væri ekki skylt að tala um neitt sem þeim þætti óþægilegt og að 

þeir mættu hætta í viðtalinu hvenær sem þeir kysu. Þeir voru beðnir um að samþykkja að 

viðtalið væri tekið upp með undirskrift á blaðið. Viðtölin voru öll tekin upp á starfrænan hátt 

til að tryggja að upplýsingar myndu ekki glatast og til að auðvelda úrvinnslu. Viðtölin voru 

framkvæmd á tímabilinu 13. apríl 2015 til 22. apríl 2015. Í tveimur skipulagsheildum voru 

viðmælendur tveir þar sem þekking þeirra á viðfangsefninu var dreifð og var það samþykkt af 

höfundum til að fá sem besta skilning á viðfangsefninu hjá viðkomandi skipulagsheild.  

2.4 Úrvinnsla og greining 

Úrvinnsla á gögnum fór þannig fram að viðtölum var hlaðið niður á tölvutækt form og þau 

síðar skráð niður. Svörin voru skrifuð niður út frá hverri spurningu fyrir sig en síðar flokkuð 

niður eftir meginviðfangsefnum verkefnisins. Við vinnslu á niðurstöðum verkefnisins voru 

eftirtaldir flokkar notaðir: Undirbúningur innleiðingarferlisins, upplifun starfsfólks, aðferðum 

beitt við innleiðingu, áskoranir við innleiðingu, mat á ávinning og lærdómsferlið. Flokkarnir 
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voru útbúnir út frá í átta þrepa kenningu Kotters og eru þeir lýsandi fyrir hugmyndafræði og 

aðferðir sem notaðar eru við breytingastjórnun.  

III. Niðurstöður 

Hér verður rætt um hvað kom fram í viðtölum við þátttakendur verkefnisins, þá verða 

niðurstöður flokkaðar eftir efnisþáttum. Niðurstöður komu höfundum á óvart að vissu leyti, 

þar sem áskoranir við innleiðinguna voru sambærilegar á flestum stöðum. Hvorki 

breytingastjórnun né verkefnastjórnun var notuð í innleiðingunni og upplifðu allir 

viðmælendur hnökra í byrjun innleiðingar. 

3.1 Undirbúningur innleiðingarferlisins 

Skipulagsheildirnar allar byrjuðu að innleiða rafræna reikninga samkvæmt ríkisstaðli á 

árunum 2009 til 2014. Þó höfðu tvær skipulagsheildir verið í rafrænum viðskiptum eins og 

SPAN eða skannað inn pappírsreikninga með Readsoft búnaðinum sem breyttust þá í rafræna 

reikninga, en þetta var frá árinu 2003. Opinber fyrirtæki voru fljótari að byrja með rafræna 

reikninga eða, frá árunum 2009 til 2010 en einkafyrirtæki frá árunum 2012 til 2014. 

Margvíslegar ástæður voru fyrir ákvörðun þess að innleiða rafræna reikninga, en þær 

voru þrýstingur frá ríkinu, hagræðing, þróun í framhaldi af SPAN og vegna sjálfvirkninnar í 

bókhaldi. Hjá þeim sem voru að vinna með SPAN reikninga áður en þeir innleiddu rafræna 

reikninga var tímasetningin aðeins háð því hvenær ríkisstaðlar og umgjörð varðandi nýju 

útfærsluna var gefin út. „Þegar ríkið gaf út staðalinn þá var farið í innleiðingarferlið því þá 

var komin umgjörð um þetta, við hófumst handa um leið og staðalinn var gefinn út“. 

Þrýstingur frá ríkinu hafði einnig áhrif, þar sem rafrænir reikningar voru á stefnuskrá. 

Skipulagsheildir voru því að bregðast við fyrirfram til að vera tilbúnar þegar að ríkið tæki 

einungis við rafrænum reikningum. „Þetta var á stefnuskrá hjá ríkinu að innkaupin væru með 

rafrænum hætti, þeir gáfu út lög um að ríkið myndi ekki greiða neina reikninga nema það 

kæmi í rafrænu formi 1. janúar 2015“. Það voru þó skipulagsheildir sem sáu frekar 

ávinninginn af þessu en að aðeins væri um þrýsting frá ríkinu að ræða. „Þetta var gert bara til 

hagræðingar og það er ódýrara að taka upp þetta kerfi og kostar okkur minna að taka á móti 

reikningum heldur en vinnan sem fer í að taka á móti reikningum í pósti.“ Kerfið býður 

einnig upp á meiri sjálfvirkni og einfaldar skráningar og eykur öryggi sem hafði einnig áhrif. 

„Við vorum helst að leitast eftir því að fá sjálfvirknina sem fylgir þessu.“ 

Undirbúningur fyrir innleiðinguna var af skornum skammti, en einkenndist helst í því 

að fundað var með þjónustuaðilum og tæknimönnum. Tæknilegur undirbúningur var í 
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fyrirrúmi þar sem þetta reynir mikið á það bókhaldskerfi sem viðeigandi skipulagsheild er 

með. Hjá þeim sem voru snemma í því að byrja innleiðinguna var skortur á námskeiðum um 

rafræna reikninga og þar með skortur á upplýsingum. „Ekki beint námskeið, en sá sem var 

með tölvukerfið okkar var ekki byrjaður með námskeið, en við fengum upplýsingar frá WISE 

sem sjá um kerfið okkar“. Þá fólst mesti undirbúningurinn í því að láta helstu viðskiptavini 

skipulagsheildanna vita um að það ætti að senda þeim rafræna reikninga. „Það var aðallega 

tæknilegur undirbúningur, gera kerfið klárt, fá birgjana til að vinna á móti, það var ein 

stærsta áskorunin“. Flestir viðmælenda undirstrikuðu hvað það væri mikilvægt að tæknilegur 

undirbúningur væri góður, þar sem að kerfið þyrfti að virka vel. „Tæknilegur 

undirbúningurinn er gríðarlega mikilvæg, grunnvinnan í skráningu er mjög mikilvæg“. Ef 

tæknilegur undirbúningur var ekki nægilega góður varð til mikil aukavinna fyrir starfsmenn, 

sem bjó til aukaálag og pirring á meðal starfsmanna. 

„Þetta er búið að ganga illa, undirbúningurinn er mikil vinna en við erum 

mjög opin fyrir nýjungum. Allir voru að búast við því að ráða við þetta en svo 

kom í ljós að það var lítil sem engin þekking á þessu og þá fór þetta að ganga 

illa.“  

Ákvarðanir um innleiðingu rafrænna reikninga helst í hendur við þá drifkrafta breytinga sem 

nefndir voru í inngangi. Þá einna helst tæknilega þróun og stjórnmálalegan þrýsting (Jick, 

2003; Tichy, 1982). Skortur á undirbúningi eykur líkur til muna á að breytingar mistakist. Að 

búa til innleiðingaráætlun er mikilvægt skref í breytingaferlinu en engar skipulagsheildir voru 

með slíka áætlun (Jick, 2003). Kotter (1996) nefndi einnig að algengar gryfjur sem 

skipulagsheildir falla í, sé að leyfa of mikið andvaraleysi. Það er þegar stjórnendur fara af stað 

í breytingar sem ekki er búið að útskýra og skapa skilning á. Einnig tala Kotter og Jick (2003) 

báðir um mikilvægi þess að skapa framtíðarsýn til að leiða starfsfólk í gegnum breytingarnar. 

Viðmælendur voru nokkuð samhljóða um að lítill skilningur hafi verið á rafrænum 

reikningum áður en innleiðingarferlið hófst.  

3.2 Upplifun starfsfólks 

Starfsfólk var almennt ánægt með breytingarnar og tilbúið að taka þátt í þeim, því þetta átti að 

auðvelda störf og gera vinnuna meira virðisaukandi, þá sérstaklega fyrir bókarana. Þegar að 

þetta virkaði ekki sem skyldi, fóru þó að heyrast óánægjuraddir. „Fólk var orðið mjög þreytt 

þegar þetta var ekki að ganga upp. Það þurfti að vinna mjög mikið með viðskiptavinunum og 

það var erfitt fyrir starfsfólkið“. Slík upplifun helst í hendur við þau viðbrögð sem 
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stjórnendur og starfsfólk upplifa ef breytingum er ekki stjórnað á árangursríkan hátt (Bridges, 

2003, bls. 139). Í þessu tilviki var það óánægja gagnvart því hvernig breytingarnar voru að 

ganga.  

Starfsfólk sem hafði verið að vinna með SPAN reikninga sýndi engan mótþróa 

gagnvart breytingunni, þar sem, því fannst þetta eðlileg þróun frá SPAN reikningum. Í þeim 

skipulagsheildum þar sem innleiðingin hafði áhrif á fjölda starfsmanna í bókhaldsdeild, 

skapaðist engin ógn af störfum, þar sem farið var rólega af stað og starfsfólk var í eldri 

kantinum.  

„Það upplifði enginn neina ógn af þessu því við fórum svo rólega í gegnum 

þetta og bókaraflotinn var í eldri kantinum, og það var aldrei inni í myndinni 

að reka neinn og það fannst engum starfi sínu ógnað.“  

Innleiðingin snerti mismarga innan hverrar skipulagsheildar, en það var beintengt 

stærð skipulagsheildarinnar eins og við mátti búast. Í flestum tilfellum er þetta að snerta alla 

þá sem samþykkja reikninga og bókhaldsdeildina. Í sumum tilfellum hleypur sú tala á 

þúsundum manna sem eru að samþykkja reikninga. „Allir sem koma að samþykkt reikninga, 

yfir 1.000 með aðgang og þeir fá öðruvísi útlit reikninga. Svo snertir þetta bókhaldsdeildina 

sem eru um það bil 40 starfsmenn.“ Í þeirri skipulagsheild þar sem einungis er verið að senda 

rafræna reikninga snertir þetta örfáa starfsmenn. „Bara þá sem vinna í bókhaldinu og mig.“ 

Flestir viðmælenda voru samhljóða um það að innleiðingin hefði í för með sér 

breytingar fyrir bókhaldsdeildina. Hjá stærri skipulagsheildum hefði þetta í för með sér 

fækkun á stöðugildum innan bókhaldsdeilda en í minni skipulagsheildum skapaði þetta meiri 

virðisaukandi vinnu fyrir bókarann og auðveldaði honum vinnuna. „Minnkar vinnuna, 

auðveldar, hefur tíma til að gera aðra virðisaukandi hluti, losnar við að skanna inn reikninga 

og senda á 50 aðila.“ Það helst í hendur við ávinninginn við innleiðingu rafrænna reikninga 

sem talin var upp í inngangi (Keifer, 2011; Salmony og Harald, 2010). 

„Það voru breytingar í starfi, verklagið breyttist, verklagið í kringum rafræna 

reikninga og stöðugildum hefur fækkað um 5-6, en ekki með uppsögnum heldur 

starfslokum vegna aldurs.“  

Af þeim skipulagsheildum sem voru einungis að senda rafræna reikninga en ekki 

móttaka, þá voru litlar sem engar breytingar en þau sáu fyrir sér breytingar þegar farið væri að 

móttaka reikninga einnig rafrænt. Einn viðmælandi fann ekki fyrir neinum breytingum hvorki 

í bókhaldsdeild né annar staðar. „Það voru engar breytingar í starfslýsingum eða fyrir fólk í 
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bókhaldinu.“ Slík staðhæfing helst ekki í hendur við niðurstöður fræðimanna um rafræna 

reikninga en rafrænir reikningar eiga að hafa í för með sér afar miklar breytingar fyrir 

bókhaldsstörf (Korkman o.fl., 2010; Salmony og Harald, 2010). Fræðimenn hafa mikið fjallað 

um að mótþrói sé eitt af helstu vandamálum við innleiðingu á breytingum (Craine, 2007). Fáir 

viðmælenda viðurkenndu að mótþrói hafi átt sér stað við innleiðingu rafrænna reikninga. 

3.3 Aðferðum beitt við innleiðingu 

Allir viðmælenda voru með beinum og óbeinum hætti að stjórna innleiðingu rafrænna 

reikninga í skipulagsheildum þeirra. Mikill munur var á því hversu margir komu að því að 

stjórna innleiðingunni. Allt frá sex aðilum niður í aðeins einn starfsmann. Það voru hins vegar 

yfirleitt alltaf tæknimenn til taks við stjórnun á innleiðingunni og einnig var algengt að 

skeytamiðlarinn kæmi eitthvað inn í þetta. „Það var stofnaður stýrihópur/verkefnahópur, og 

við vorum sex samtals. Við hittumst oft og gerum það enn, því innleiðingin er þannig sé ekki 

lokið ennþá“. Kotter (1996) setti fram mikilvægi þess að setja saman stýrihóp við innleiðingu 

breytinga. Slíkt teymi leiðir breytinguna og styður við starfsfólk í breytingum. 

Hjá þeim skipulagsheildum sem eru einungis að senda reikninga var aðeins einn 

starfsmaður að stjórna innleiðingunni en gert var ráð fyrir því að þeim myndi fjölga þegar 

móttaka rafrænna reikninga færi af stað. „Ég er ein í þessari innleiðingu eins og staðan er í 

dag, þegar það verður farið að taka á móti reikningum munu fleiri koma að innleiðingunni.“ 

Ein af þeim gryfjum sem skipulagsheildir falla í við innleiðingu breytinga, er að útbúa ekki 

nógu öflugt teymi af fólki sem getur leitt breytingarnar (Kotter, 1996). Það má því áætla að 

það geti verið vandasamt og krefjandi að vera einn að stjórna innleiðingu.   

Aðferðir og hugmyndafræði líkt og í breytingastjórnun voru af skornum skammti við 

innleiðingu rafrænna reikninga hjá flestum skipulagsheildum. Fáar slíkar aðferðir voru 

notaðar hjá viðmælendum og enginn rammi settur utan um innleiðingarferlið. Það voru hins 

vegar þrjár skipulagsheildir sem hófu innleiðingarferlið á fræðslu um kerfið og prófuðu sig 

síðan áfram með fáum birgjum í einu. „Það kom bara þjónustuaðilinn og sýndi mér á kerfið 

og svo var bara farið að prófa sig áfram.“ Hugmyndafræði átta þrepa kenningar Kotters er 

dæmi um aðferðir sem skipulagsheildir hefðu geta tileinkað sér við innleiðingu rafrænna 

reikninga.  

3.4 Áskoranir við innleiðingu 

Á heildina litið virðist innleiðing rafrænna reikninga hafa gengið sæmilega hjá flestum 

skipulagsheildanna. Helstu vandamálin voru í byrjun innleiðingar og eftir að þau höfðu verið 

leyst, þá gekk allt vel fyrir sig. „Í fyrstu gekk þetta mjög illa en eftir að við skiptum um kerfi 
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og fórum að vinna nánar með viðskiptavinunum gekk þetta mun betur.“ Þetta var þó talsverð 

vinna fyrir skipulagsheildirnar en sú vinna var þess virði, þar sem séð var fram á ávinninginn 

þrátt fyrir mikla vinnu. ,,En þetta tókst bara vel, en mikil vinna að skilja þetta. Þrátt fyrir að 

vinnan var mikil þá var ávinningurinn það mikill að þetta borgaði sig alveg.“ Þó ekki hafi 

verið sett fram formleg framtíðarsýn, var ávinningurinn alltaf hafður að leiðarljósi sem olli 

því að starfsfólk var tilbúið að leggja hart að sér fyrir. 

Að sjálfsögðu var hins vegar mikið af áskorunum sem innleiðingarferlið hafði í för 

með sér. Áskoranirnar voru bæði innan skipulagsheilda og utan þess. Áskoranir innan 

skipulagsheilda eru þá helst tæknilegar og vanþekking á rafrænum reikningum. 

,,Aðalvandamálið hefur verið tæknilegt. Það er líka alltof mikið af bókhaldskerfum á Íslandi. 

Það er svo dýrt fyrir birgjana að fá lausn fyrir sitt kerfi til að geta framkvæmt þetta.“  

Áskoranir sem áttu sér stað fyrir utan skipulagsheildirnar voru í flestum tilfellum fleiri 

heldur en áskoranir innan veggja skipulagsheildarinnar. Skortur var á vilja hjá öðrum 

skipulagsheildum að senda rafræna reikninga ,,Birgjar eru mjög mótfallnir þessu, þeim finnst 

þetta dýrt og eru vanir að koma bara með bunkann af reikningum, þannig það er erfitt að 

útskýra fyrir þeim hagræðinguna í þessu.“ Einnig var hræðsla hjá birgjum og vanþekking af 

þeirra hálfu á slíkum breytingum. ,,Það er einhver hræðsla hjá birgjunum og vantar kunnáttu 

á kerfið hjá sér, þetta virðist svo mikið vesen hjá þeim svo ég þarf að eyða mörgum 

klukkutímum í að leiða þau í gegnum þetta.“ Með vísan í inngang eru skipulagsheildir einnig 

þátttakendur í breytingum og sem þátttakendur geta þær einnig sýnt fram á mótþróa gagnvart 

breytingum (Tang og Gao, 2012). Þá finnst skipulagsheildum erfitt að breyta frá gömlum 

siðum og vilja halda í það að senda reikninga á pappír. 

,,Fólki finnst erfitt að breyta frá gömlum aðferðum og eru með mikinn mótþróa 

og þrjósku gagnvart breytingum, þeir eru með aðferð sem virkar og finnst 

mjög erfitt að breyta yfir.“  

Þær skipulagsheildir sem fundu fyrir skorti á vilja annarra skipulagsheilda til að taka 

þátt voru allar opinberar stofnanir. ,,Birgjar eru ekki að sýna mikinn áhuga, Erum með um 

þúsund íslenska birgja og aðeins þrjú hundruð af þeim eru aktívir og engir erlendir birgjar 

komnir inn vegna tolls og fleiri örðugleika.“ Sá skortur getur stafað að því að skipulagsheildir 

sjái ekki ávinninginn af því að bæta samskipti við aðrar skipulagsheildir eða sjái ekki 

ávinninginn af rafrænum reikningum yfir höfuð (Powell, 1987). Skipulagsheildir tóku upp á 

því að reyna að sannfæra aðrar skipulagsheildir um að taka upp rafræna reikninga, þá helst til 

þess að fá sem flesta í þetta til að auka ávinninginn. ,,Það á eftir að taka langan tíma að 
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sannfæra og fá birgjana til að gera þetta. Það er búið að beita alls konar tæknum og 

þrýstingum.“  

Staðlarnir og formin á rafrænum reikningum hafa einnig verið að flækjast fyrir 

skipulagsheildum og virðist sá rammi sem ríkið gaf út um rafræna reikninga ekki vera nógu 

skýr, þar sem fjöldi skipulagsheilda á í erfiðleikum með að samræma sig. ,,Formið hefur verið 

rosalega mikið vesen, margir sem eru að senda reikninga á þess að hafa nokkurn tímann séð 

staðalinn. Það er ruglingur í staðlanotkuninni.“ Þá hefur einnig sýnt sig að þrátt fyrir að 

staðalinn sé notaður, eru upplýsingarnar ekki að birtast á réttum stöðum.  

,,Vandamál að tilvísanir séu réttar svo það er vinna í því að tala við birgjana 

um að þeir séu á réttum stað. Reikningur stoppar ef hann er ekki á réttum stað, 

þá er vinna hjá mér að lagfæra það svo þeir fari áfram.“  

3.5 Mat á ávinningi 

Ávinningurinn við að innleiða rafræna reikninga er meginástæða þess að tilkoma rafrænna 

reikninga eigi sér stað. Það er því mjög mikill ávinningur af því að innleiða rafræna reikninga 

en skipulagsheildirnar fara bæði ólíkar leiðir við að meta ávinninginn og sjá ávinninginn ekki 

alltaf á sömu stöðunum. Erfitt er að reikna peningalegan ávinning, þar sem það er mikill 

falinn kostnaður í bókhaldi. Evrópusambandið hefur þó reiknað út ávinninginn. 

,,Evrópusambandið hefur reiknað út sparnað um 600-800 krónur per reikning.“ Peningalegan 

ávinning er samt sem áður hægt að sjá í sparnaði á útprentun á reikningum og 

póstburðargjaldi, en slíkur kostnaður getur verið umtalsverður þegar verið er að senda mikið 

magn af reikningum. ,,Kostnaður við sendingar er mun minni, upphæð 20 kr. á móti 250 kr. 

per reikning.“ Ávinninginn er einna helst að sjá við vinnslu í bókhaldsstörfum en með 

tilkomu rafrænna reikninga getur stöðugildum í stórum skipulagsheildum fækkað. Hægt er að 

segja að ávinningurinn sé keðjuverkandi og hann er ekki allur fyrirsjáanlegur.  

,,Það er búið að fækka um 6-7 stöðugildi, og þar af leiðandi tug milljón króna 

sparnað og þessir bókarar taka pláss, þannig húsnæði var minnkað líka. 

Pappírinn tekur líka pláss í geymslu og förgun.“ 

Það er þó ekki einungis fækkun stöðugilda sem á sér stað innan bókhaldsdeilda, heldur 

einnig mikil hagræðing í starfi, þar sem bókari getur farið að vinna meira virðisaukandi vinnu. 

,,Hagræðing í starfsfólki, réttari reikningar, meiri gæði í reikningum.“ Rafrænir reikningar 

fækka líka innsláttarvillum og eru á heildina litið skilvirkari en hefðbundnir reikningar. Gæði 

bókhalds hafa einnig aukist og uppgjör hafa einnig orðið betri, þar sem meiri tíma er hægt að 
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eyða í þau, þar sem minni tími fer í innslátt á reikningum. „Tímasparnaður gífurlegur og 

kostnaður er helsti ávinningur á því að innleiða þetta. Minnkar vinnu hjá bókara, minnkar 

álagið, og meiri tími til að fara í afstemmingar. Meiri virðisaukandi vinna fyrir bókara,“ 

Reikningar berast einnig daglega svo að flæði reikninga er að dreifast mun betur á hvern 

mánuð fyrir sig, sem jafnar út vinnuálag fyrir bókhaldsdeildina. ,,Þetta jafnar vinnuálag, það 

dreifist jafnt yfir mánuðinn.“ 

„Starfsfólk er komið í mun virðisaukandi starf heldur en að vera að slá inn 

bara, eins og afstemmingar eru orðnar betri. Gæðin á bókhaldinu orðin miklu 

betra, það er búið að taka út mannlegu mistökin. Ítarlegri og betri bókun og 

meiri hraði á uppgjörum. Þetta jafnar vinnuálag, það dreifist jafnt yfir 

mánuðinn. Það er miklu betra yfirlit yfir cash-flowið, því reikningarnir koma 

miklu fyrr inn og það er betra að gera áætlanir um fjárstreymi og fjárþörf.“ 

Skipulagsheildir geta einnig aukið verðathugun á mótteknum reikningum. Þar spilar þó inn í 

að skipulagsheildir þurfa að vera með rafrænar pantarnir og ákveðið samningsverð. Til að 

mynda geta orðið mistök í innheimtu sem fara fram hjá bókurum, þegar reikningar berast frá 

stórum byrgjum, en ef reikningarnir berast rafrænt stoppa þeir hjá í ferlinu ef upphæðin passar 

ekki við pöntunina. Ein skipulagsheild sá mikinn ávinning af því og sparar afar mikið af 

fjármunum með því. 

,,Þetta er hraðvirkara, gerir okkur kleift að hafa öfluga verðathugun. Það er 

mikið um að það sé að koma vitlaust verð en það hefur lagast með rafrænum 

reikningum. Ef reikningurinn stoppar hjá okkur þá er það af því að það er 

vitlaust verð, en við erum með stillt á 2-3% skekkjumörk. Það er núþegar búið 

að grípa 28-9 milljónir í ofrukkun frá birgjum. Það er rosalegt verð- og 

kostnaðareftirlit.“  

Svo má alls ekki gleyma þeim mikilvæga ávinningi rafrænna reikninga sem felst í sparnaði á 

pappír sem stuðlar að betra umhverfi og minnkun á kolefnisfótspori skipulagsheilda. „Það er 

líka minnkun á pappír og stuðlun að því að vera umhverfisvænn. Einnig er sjálfvirknin mikil 

ef undirvinnan er gerð rétt.“  

3.6 Lærdómsferlið 

Innleiðingarferlinu hjá flestum skipulagsheildanna virðist hvergi nærri vera lokið. Þó eru 

sumir komnir lengra en það stafar yfirleitt af því að þeir hafa byrjað fyrr. Tíminn sem ferlið 

tekur er hins vegar töluvert langur, en það virðist taka afar mikinn tíma að fá alla viðskiptavini 
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til þess að senda og móttaka rafræna reikninga. Enginn er kominn á þann stað sem hann vill 

vera á, en vonast er til að það takist á næstu misserum. Lok innleiðingarinnar á sér stað þegar 

skipulagsheildir hafa náð því hlutfalli af rafrænum reikningum sem þeir hafa sett sér að 

markmiði. Kotter (1996) skilgreinir það sem svo að lok innleiðingar séu þegar breyting hefur 

fest sig í sess í fyrirtækjamenningunni. Mikil aukning hefur verið á rafrænum reikningum eftir 

að þrýstingur frá ríkinu um notkun rafrænna reikninga byrjaði. Skipulagsheildir skilgreindu 

lok innleiðingarinnar á mismunandi hátt. „Við byrjuðum í byrjun árs 2012, fyrstu 

reikningarnir komu inn um mitt ár 2012 og í heildina tók þetta svona ár. En það eru alltaf að 

bætast aðilar inn í.“ Á móti kemur sagði einn viðmælandi að ,,Innleiðingarferlinu er hvergi 

nærri lokið, þó þetta sé orðið „business as usual“ er alltaf hægt að bæta sig og eiga fullt af 

viðskiptavinum eftir að bætast inn í.“ Sumar skipulagsheildir eru ekki byrjaðar að bæði taka á 

móti rafrænum reikningum og senda þá. ,,Þetta mun klárast að mestu leyti 2015, við eigum 

eftir að fara af stað í að senda reikninga, en það vantar ennþá að uppfæra tölvukerfið.“  

Hvað varðar að haga innleiðingunni á annan hátt ef það ætti að fara af stað með hana í 

dag, þá kom fram að afar margt hefði mátt gera betur. Þá voru flestar skipulagsheildir 

sammála um að umgjörð ríkisins um rafræna reikninga hefði mátt vera betri, þar sem 

ósamræmi með staðla og form reikninganna hefði átt sér stað.  

,,Ríkið hefði átt að vera miklu skilvirkara. Allir að vinna í samstarfi. Það 

vantaði rosalega umgjörð utan um þetta. Það hefði auðveldar birgjunum og 

þeir fengið leiðbeiningar og kennslu. Ríkið hefði líka sjálft átt að vera með 

skeytamiðlun.“ 

,,Ég myndi byrja á því að fá hugbúnaðarhúsin með mér, og mappa út hvaða 

kerfi birgjarnir eru með. Í staðinn fyrir að byrja á birgjunum og fara að 

djöflast í þeim. Ríkið hefði líka átt að setja meiri pening í þetta og teymi um 

þetta og tala fyrst við stærstu skipulagsheildirnar um hvernig ætti að gera 

þetta.“ 

Það var þó ein skipulagsheild sem sá ekki hvernig væri hægt væri að gera þetta öðruvísi. ,,Ég 

sé ekki hvernig það er hægt að gera þetta eitthvað mikið öðruvísi. Hvort það sé ríkið eða 

einhver annar.“ Sú skipulagsheild var þó komin skemmst af öllum skipulagsheildum í 

innleiðingunni. Önnur skipulagsheild vildi fá meiri ramma utan um innleiðinguna og gera 

þetta skipulegar og upplýsa starfsfólk sitt betur um hvernig rafrænir reikningar virkuðu líkt og 

Kotter greindi frá í átta þrepa kenningunni.  
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,,Ég hefði viljað hafa þetta rosalega mikið öðruvísi, við fórum í alltof mikla 

vinnu fyrir viðskiptavininn. Það hefði að sjálfsögðu verið gott að búa til 

ramma utan um innleiðinguna, ef fólk þekkir þetta ekki veit það ekki hvernig 

ramma það á að setja upp. En það þarf ekkert sérstaklega að undirbúa 

bókarana vegna þess að það er svo lítil deild og þeir vita að þetta er að fara 

að gerast.“  

Einnig var skortur á því að skeytamiðlararnir settu skýrari línur um hvernig ætti að fara að 

þessu. Með vísan inngang þá eru skeytamiðlarar milliliðir sem taka á móti rafrænum 

reikningum frá einni skipulagsheild og senda þá á aðra.  

,,Ég hefði viljað hafa skýrari línur til dæmis hjá þjónustuaðilanum mínum. Við 

vorum með SPAN áður og þá var þetta svona áframhald í því hjá okkur. 

Vantaði kannski þekkingu að fólk var að skilja þetta almennilega. Það er 

auðvitað ólík kerfi í þessu og það er helsti ókosturinn í þessu.“ 

Ein skipulagsheild hefði viljað fara þá leið að nota breytingarstjórnun við innleiðinguna og 

koma þannig af stað breytingunni sem þarf að eiga sér stað í íslensku efnahagslífi svo rafrænir 

reikningar nái að skila þeim ávinningi sem þeir eiga að skila. Ríkið hefði því átt að búa til 

þörfina og horfa til breytingastjórnunar fyrir allar skipulagsheildir landsins.  

,,Ég myndi horfa til breytingarstjórnunar og byrja á því að spurja, og mála 

skrattann á vegginn og segja að það sé allt ómögulegt, vitleysa í bókhaldinu, 

mikið af röngum upplýsingum og villum og fólk er að vinna vinnu sem er hægt 

að gera sjálfvirkt. Láta fólk fókusera á hvernig það gæti verið, hvernig væri 

hægt að fá allt rétt, og hvernig sæi fólk þetta fyrir sér, ávinninginn og hvert 

það vildi fara og fá fólk til þess að hjálpa að fara þessa leið, og notast við 

breytingarstjórnun til að fá fólk með okkur. Myndum stofna vinnuhóp í 

kringum þetta og fá sérfræðinga með okkur.“ 

Hægt væri að nota breytingastjórnun við innleiðingu rafrænna reikninga innan 

skipulagsheildar til að búa til þörf fyrir breytingu. Ekki er þó síður mikilvægt fyrir stjórnvöld 

að nýta sér aðferðafræði breytingastjórnunar við innleiðingu rafrænna reikninga á Íslandi í 

heild sinni. Viðmælendur sáu mikil tækifæri í því að gera hlutina á annan hátt og komu 

yfirleitt inn á hluti sem breytingastjórnun felur í sér. 
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IV. Umræða  

Eins og kom fram í inngangi er markmið þessa rannsóknarverkefnis að varpa ljósi á það hvort 

stjórnendur eru að nýta aðferðir og hugmyndafræði breytingastjórnunar við innleiðingu 

rafrænna reikninga. Einnig að varpa ljósi á það hvernig mætti nýta betur aðferðir og 

hugmyndafræði breytingastjórnunar við innleiðingu rafrænna reikninga og þá einna helst átta 

þrepa kenningu Kotters. Að lokum er áhugavert að athuga hvort merkja megi mun á nálgun 

eða aðferðum sem beitt er við innleiðingu rafrænna reikninga í opinberum stofnunum og 

einkafyrirtækjum.  

Undirbúningur var af skornum skammti en hann er afar mikilvægur í árangursríkum 

breytingum. Þann skort mætti útskýra með vanþekkingu stjórnenda á umfangi breytinganna 

(Kee og Newcomer, 2008). Þá var gjarnan aðeins farið í tæknilegan undirbúning en lítil sem 

engin umgjörð um innleiðinguna. Bridges og Jick (2003; 2003) tala báðir um að mikilvægt sé 

að útskýra af hverju breytingarnar eigi sér stað og að búa til áætlun í smáatriðum. Ekkert slíkt 

var gert í tilfellum viðmælenda. Helsta viðfangsefni breytingastjórnunar er að búa starfsfólk 

undir breytingar (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). Svör viðmælenda bentu hins vegar til þess að 

það væri ekki gert en það var lítil sem engin andstaða gagnvart breytingunum. Stjórnendurnir 

gætu þó mögulega ekki hafa vitað af mögulegri andstöðu.  

Drifkraftar breytinga eru margir en þó er tækniþróun og stjórnmálalegur þrýstingur 

einn af helstu drifkröftum fyrir breytingum (Jick, 2003; Tichy, 1982). Rafrænir reikninga eiga 

sér stað vegna tækniþróunar. Stjórnmálalegur þrýstingur hafði mikil áhrif á ákvörðun 

skipulagsheilda um að innleiða rafræna reikninga. Tækniþróun gerði hins vegar stjórnvöldum 

kleift að beita stjórnmálalegum þrýstingi. Þar með er hægt að áætla að tækniþróun sé helsti 

drifkraftur innleiðingar á rafrænum reikningum.  

Upplifun starfsfólks innan hverrar skipulagsheildar var fremur jákvæð. Þó sýndu 

starfsmenn óánægju þegar hlutirnir voru ekki að virka sem skyldi. Þrátt fyrir jákvæða upplifun 

starfsmanna þá er mikilvægt að fá starfsfólk með sér í lið til að ná fram árangursríkum 

breytingum (Kotter, 1996).  

Mótþróa gagnvart rafrænum reikningum var helst að finna hjá öðrum 

skipulagsheildum sem voru ekki byrjaðar að innleiða rafræna reikninga. Slíkur mótþrói getur 

stafað að því að skipulagsheildir sjá ekki ávinninginn í upptöku á rafrænum reikningum eða 

þær eru vanafastar og vilja ekki breyta frá reikningum á pappír (Salmony og Harald, 2010). 

Það veldur því að skipulagsheildir eru að hækka hlutfall rafrænna reikninga hægar en ella. 

Áskoranir við innleiðingu á breytingum er í flestum tilfellum mannlegi þátturinn vegna 
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andstöðu eða mótþróa (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). Svör viðmælenda bentu til annars en 

flest allar áskoranir við innleiðingu rafrænna reikninga voru tæknilegar. Þá voru helstu 

tæknilegu áskoranirnar ósamræmi á stöðlum reikninganna. Það má þó segja að samskipti á 

milli skipulagsheilda byggist á mannlegum þáttum og mótþrói frá einstaklingum innan 

annarra skipulagsheilda styðji við kenningu Þorkels. Fjöldi starfsmanna sem breytingarnar 

snerti var oft á tíðum mikill, þeir einstaklingar höfðu þó lítið sem ekkert að segja um 

breytingarnar. 

Aðeins ein skipulagsheild var með formlegan stýrihóp. Það merkilega er að sú 

skipulagsheild er einmitt komin hvað lengst í innleiðingu rafrænna reikninga og virðist vera 

með mestu þekkinguna á rafrænum reikningum. Kotter (1996) talar um mikilvægi þess að búa 

til stýrihóp í breytingaferlinu. Hægt er að túlka út frá því að sú skipulagsheild sem nýtir sé 

stýrihóp við innleiðingu á rafrænum reikningum, eigi meiri möguleika á að búa til viðeigandi 

þekkingu og grundvöll fyrir breytingunum. Aðferðir og hugmyndafræði byggð á 

breytingastjórnun voru lítið sem ekkert notaðar. Engin af viðmælendunum var með ákveðið 

innleiðingarferli eða áætlun og fylgdi engum skrefum um það hvernig ætti að takast á við 

breytinguna.  

Ávinningur af rafrænum reikningum er meðal annars sá að þeir eru hagkvæmari, það 

tekur styttri tíma að fá reikning afhentan, yfirsýn á sjóðsstreymi eykst og virðisaukandi vinna 

eykst (Salmony og Harald, 2010). Allir viðmælendur voru sammála um ávinninginn af 

rafrænum reikningum en þó komu fram ýmis önnur dæmi sem ekki er að finna í 

fræðigreinum, líkt og sparnaður vegna aukinna verðathugana á reikningum frá birgjum með 

notkun rafrænna reikninga. Viðmælendur höfðu margt að segja þegar það kom að því að segja 

hvað þeir hefðu vilja gera öðruvísi. Þá ber helst að nefna viðmælandann sem hefði horft til 

breytingastjórnunar og nýtt sér hugmyndafræði hennar. Einnig var fundið fyrir þörfinni á 

meiri skipulagningu og ramma utan um breytingarferlið.  

Opinberar stofnanir voru komnar lengra í innleiðingarferlinu en einkafyrirtæki. 

Möguleg ástæða þess er að stjórnvöld settu kröfu um notkun rafrænna reikninga og var því 

meiri þörf fyrir innleiðinguna hjá opinberum stofnunum. Opinberu stofnanirnar virtust einnig 

vera opnari fyrir þeim breytingum sem fylgdu rafrænum reikningum, en það helst ekki í 

hendur við rannsóknir Boyne (2002). Ástæða þess getur verið upptaka á nýrrar aðferðafræði í 

rekstri opinberra stofnana sem stuðlar að aukinni skilvirkni og hagkvæmni, líkt og rafrænir 

reikningar hafa í för með sér (Fjármálaráðuneytið, 1996, 1998). Opinberar stofnanir voru 
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einnig líklegri til þess að eyða tíma og vinnu í að fá aðra til þess að taka upp rafræna 

reikninga.  

Lok innleiðingar á rafrænum reikningum var í sjónmáli hjá flestum viðmælenda en þó 

voru mismunandi skilgreiningar á því hvenær þau lok ættu sér stað. Hægt er að túlka það sem 

svo að innleiðingarferlinu sé lokið þegar skipulagsheildin er tilbúin að taka á móti og senda 

rafræna reikninga. Einnig er hægt að túlka það sem svo að það séu lok innleiðingarinnar þegar 

skipulagsheildir hafa náð því hlutfalli af rafrænum reikningum sem þær hafa sett sér markmið 

um. Flestir viðmælenda voru sammála um að innleiðingarferlinu yrði lokið í árslok 2015 eða 

ársbyrjun 2016. Flestir viðmælenda voru samhljóða um það að hægt hefði verið að haga 

innleiðingarferlinu á annan hátt. Hægt hefði verið að haga betur innleiðingarferlinu innan 

skipulagsheildanna með því að setja fyrirfram ákveðin ramma, áætlun utan um innleiðinguna 

og með notkun stýrihópa. Hins vegar var einnig hægt að sjá hagræðingu í því að stjórnvöld 

hefðu sett betri ramma utan um rafræna reikninga og gert skýrari línur um hvernig ætti að fara 

að þessu.  

V. Lokaorð 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar má segja að innleiðing á rafrænum reikningum í 

skipulagsheildum á Íslandi hafi ekki gengið að öllu leyti vel. Hún hefur tekið mikinn tíma og 

kostað mikla vinnu og er hvergi nærri lokið hjá mörgum skipulagsheildum. Þá örðugleikar 

sem hafa átt sér stað er hægt að rekja til þess að umgjörð um innleiðinguna er ábótavant. 

Innleiðingu sem þessa væri hægt að gera með mun skipulagðari hætti með notkun 

breytingastjórnunar. Fyrstu rannsóknarspurningu verkefnisins er því svarað neitandi. 

Stjórnendur eru ekki vísvitandi að nýta sér aðferðir og hugmyndafræði breytingastjórnunar 

við innleiðingu rafrænna reikninga. Hins vegar er möguleiki á því að stjórnendur hafi 

ómeðvitað verið að nota einstakar aðferðir sem breytingastjórnun býður upp á. Höfundar 

ganga svo langt að telja það nauðsynlegt að nota breytingarstjórnun eða sambærilega 

aðferðafræði til að stjórna breytingum sem þessum. Önnur rannsóknarspurning verkefnisins 

snýst um hvernig mætti nýta aðferðir og hugmyndafræði breytingastjórnunar við innleiðingu 

sem þessa. Svarið við þeirri spurningu er tvíþætt. Annars vegar getur íslenska ríkið nýtt sér 

breytingarstjórnun til þess að búa til meiri þörf fyrir það að breyta yfir í rafræna reikninga. Þar 

sem skipulagsheildir eru háðar hver annarri við innleiðingu á rafrænum reikningum, þarf að 

skapa meiri þörf og þrýsting fyrir það að fleiri skipulagsheildir innleiði rafræna reikninga. 

Hins vegar getur hver og ein skipulagsheild nýtt sér breytingarstjórnun til að innleiða rafræna 

reikninga. Með henni geta þau skapað tilgang, umgjörð, framtíðarsýn og gefið starfsfólki 
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hlutverk í breytingunum og skilgreint hvenær þeim er lokið. Þau ferli sem verða til munu án 

nokkurs vafa hjálpa skipulagsheildum að innleiða rafræna reikninga á árangursríkan hátt. 

Þriðja rannsóknarspurning verkefnisins snerist um hvort merkja mætti mun á nálgun og 

aðferðum við innleiðingu rafrænna reikninga á milli opinbera stofnana og einkafyrirtækja. 

Ekki var mikill munur á aðferðum við innleiðingu rafrænna reikninga á milli einkafyrirtækja 

og opinbera stofnana, en það var munur á nálgun þeirra. Opinberar stofnanir voru viljugri í að 

hvetja aðrar skipulagsheildir til að taka upp rafræna reikninga. Þær voru einnig opnari fyrir 

því að innleiða rafræna reikninga og áttu auðveldara með að sjá ávinninginn sem fylgdi þeim.  

Niðurstöðurnar hafa leitt í ljós að mikilvægt er að stjórna innleiðingu rafrænna 

reikninga. Þá hefur einnig komið í ljós að fjölmargir viðmælenda eru að falla í þær gryfjur 

sem Kotter hefur nefnt í rannsóknum sínum. Niðurstöður benda einnig til þess að mikilvægt 

sé að styðjast við aðferðafræði breytingastjórnunar og má telja að átta þrepa kenning Kotters 

falli mjög vel að því að stjórna innleiðingu rafrænna reikninga. Átta þrepin lýsa því vel hvaða 

ferli þurfa að eiga sér stað í innleiðingunni og myndu styðja vel við stjórnendur og starfsfólk 

sem færu í slíka innleiðingu. Aðferðafræðina mætti auðveldlega yfirfæra á innleiðingu 

rafrænna reikninga, þó hún hafi ekki verið búin til með það að sjónarmiði. Niðurstöður benda 

til þess að stjórnendur hafi vanmetið umfang breytinga sem eiga sér stað við innleiðingu 

rafrænna reikninga. Það mætti túlka sem svo að þeir hafi gert lítið úr þeim og haldið að slíkar 

breytingar þyrftu ekki á neinni umgjörð á að halda. Þrátt fyrir að átta þrepa kenning Kotters 

virðist vera of viðamikil fyrir innleiðingu á rafrænum reikningum, þá er mjög mikilvægt að 

nýta sér aðferðafræði sem þessa.  

Með því að nota eigindlegar rannsóknaraðferðir geta höfundar fengið innsýn inn í 

hugsanir fólks og tilfinningar og þar með öðlast mun meiri dýpt í viðfangsefnið. Á hinn 

bóginn, eru gallar við djúpviðtöl, þar sem viðmælendur geta sagt eitt og gert annað. 

Eigindlegar rannsóknir geta því aðeins varpað ljósi á sjónarhorn viðfangsefnis, en er eru ekki 

hinn heilagi sannleiki og því er ekki hægt að alhæfa yfir viðfangsefnið.  

Í okkar tilfelli voru viðtölin aðeins við þá stjórnendur sem hafa innleitt rafræna 

reikninga og gæti það skekkt niðurstöður, þar sem stjórnendurnir gætu hafa gert minna úr 

erfiðleikunum við innleiðinguna en efni standa til. Almennir starfsmenn sem verða fyrir 

breytingunni sjálfri, eða hafa þurft að breyta starfsháttum sínum, gætu haft allt aðra sögu að 

segja um hvernig innleiðingin tókst til. Því væri áhugavert í mögulegum áframhaldandi 

rannsóknum að nota eigindlegar rannsóknir til að fá dýpt í viðfangsefni og ræða ekki aðeins 

við stjórnendur heldur einnig almenna starfsmenn.   
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Viðauki 1 

Sæl/l XXX, 

 

Okkur var bent á að tala við þig um innleiðingu rafrænna reikninga hjá XXX. Við heitum Tinna Björk 

Gunnarsdóttir og Davíð Magnússon. Við erum á okkar þriðja og seinasta ári í viðskiptafræði við 

Háskólann í Reykjavík. Við erum að skrifa BSc ritgerð um breytingastjórnun og innleiðingu rafrænna 

reikninga undir leiðsögn Arneyjar Einarsdóttur. Markmið þessarar ritgerðar er að komast að hvernig 

stjórnendur takast á við innleiðingu rafrænna reikninga. Öflun gagna þessarar ritgerðar fer fram 

í viðtölum. 

Okkur þætti vænt um að ef þú hefur tíma til að fá okkur í heimsókn og taka við þig viðtal sem tekur 

um það bil 30-60 mínútur. Ekki verður hægt að rekja svör til stofnana né einstaklinga, svo fullum 

trúnaði er heitið. 

 

Með von um skjót svör og fyrirfram þökk.  

 

Bestu kveðjur, 

Tinna Björk og Davíð 

  

S:844-6593 eða 846-8595 

netfang: tinnag12@ru.is eða davidm12@ru.is  

  

mailto:tinnag12@ru.is
mailto:davidm12@ru.is
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Viðauki 2 – viðtalsrammi 

Undirbúningur innleiðingarferlisins 

1. Hvenær var ákveðið að innleiða rafræna reikninga og af hverju var sú ákvörðun tekin? 

2. Voru einhverjar sérstakar aðferðir notaðar til að undirbúa starfsfólk fyrir innleiðinguna eða 

breytingarnar? 

Upplifun starfsfólks 

1. 1.Hvernig voru viðbrögð starfsfólks við ákvörðuninni? 

2. Var einhver andstaða gagnvart henni? 

3. Hvaða breytingar hafði innleiðingin í för með sér fyrir starfsfólk? 

4. Hvað snerti innleiðingin marga innan fyrirtækis, bæði deildir og einstaklinga? 

Aðferðum beitt við innleiðingu 

1. Hvað komu margir að því að stjórna innleiðingunni, hvert var hlutverk þitt? Var ákveðið 

stjórnunarteymi samansett? 

2. Voru einhverjar sérstakar aðferðir notaðar við innleiðinguna sjálfa? 

Áskoranir við innleiðingu 

1. Hvernig tókst innleiðingin í heild sinni? Voru einhverjar áskoranir? 

Mat á ávinningi 

1. Hvað eru rafrænir reikningar hlutfallslega stór partur af heildarfjölda reikninga, bæði útsendir 

og mótteknir? 

2. Hver var ávinningurinn á því að innleiða rafræna reikninga? 

Lærdómsferlið 

1. Hvað tók innleiðingarferlið langan tíma? 

2. Ef þú værir að fara innleiða rafræna reikninga í dag, hvernig myndirðu breyta aðferðinni? 

Bakgrunnsspurningar 

1. Starfstitill 

2. Starfsaldur 

3. Menntun 

4. Kyn 

5. Aldur 
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Viðauki 3 - skilmálar 

Viðtal 

Við viljum byrja á að þakka þér fyrir að hitta okkur í dag. Við heitum Tinna Björk og Davíð og við 

viljum tala við þig um innleiðingu rafrænna reikninga í þínu fyrirtæki. Við viljum vita hver 

undirbúningur, áskoranir og ávinningur við innleiðingu rafrænna reikninga er, og erum hér í dag vegna 

þess. Við ætlum að svara því hvernig hægt er að nota breytingastjórnun við innleiðingu á rafrænum 

reikningum. 

 

Viðtalið ætti að taka 45-60 mínútur. Við munum taka upp viðtalið á hljóðupptökutæki svo við missum 

ekki af neinu sem þú segir. Við munum einnig taka niður punkta. Passaðu að tala nógu hátt svo tækið 

nái öllu sem þú segir.  

 

Allt sem þú segir í dag er trúnaðarmál og ekki er hægt að rekja einstök svör til þátttakenda eða 

fyrirtækja. Þér ber ekki skilt að tala um neitt sem þig langar ekki að segja og þú mátt enda viðtalið 

hvenær sem er.  

 

Eru einhverjar spurningar varðandi það sem ég var að útskýra? 

 

Vilt þú taka þátt í þessu viðtali? 

 

____________________________________________ 

Viðmælandi og dagsetning 

 


