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Utdrattur

Skipulagsheildir standa frammi fyrir 6rum breytingum i samfélagi natimans.
Til ad adlaga sig ad breytingum er rddlagt ad nota breytingastjérnun.
Breytingastjornun er samansafn af adferdum og hugmyndafraedi til ad na fram
arangursrikum breytingum. Ein af peim breytingum sem skipulagsheildir
standa frammi fyrir i dag er notkun rafreenna reikninga. Notkun peirra er til ad
mynda ordin krafa hja opinberum stofnunum hér & landi. Rafrenir reikningar
eru rafrenar sendingar a reikningum og greidsluupplysingum i gegnum
Internet eda med O6drum rafreenum heetti & milli vidskiptaadila. Markmid
pessarar rannsoknar er ad kanna hvort peir stjornendur i islensku efnahagslifi
sem standa frammi fyrir breytingum, eins og innleidingu a rafreenum
reikningum, séu ad nyta sér adferdir og hugmyndafraedi breytingastjérnunar.
Einnig er markmid rannsdknarinnar ad varpa ljési & pad hvernig heaegt sé ad
nota peer adferdir og hugmyndafraedi vid innleidinguna. pa var einnig skodadur
munurinn & nalgun og adferdum vid innleidingu rafreenna reikninga & milli
opinberra stofnana og einkafyrirteekja. Nidurstédur syna ad stjornendur hér a
landi eru litio sem ekkert ad nota sér adferdir og hugmyndafraedi
breytingastjornunar vid slika innleidingu. Breytingarstjornun er haegt ad nyta a
margvislegan hatt vid innleidingu rafrenna reikninga og getur buid til
grundvoll fyrir arangursrikri innleidingu. Pa einkennist munurinn & milli
opinberra stofnana og einkafyrirteekja helst af nadlgunum en ekki adferoum i

innleidingu rafreenna reikninga.



I. Inngangur

Breytingar eru 6umflyjanlegar og eiga sér stad & hverjum degi, storar sem sméaar. Samkvaemt
Quirke (1995, bls. 75) eru prju sannindi i lifinu; daudi, skattar og breytingar. Til eru margar
skilgreiningar & breytingum, par a medal pessi: ,,Verknadurinn ad skipta Gt einu i annad eda
ad gera eda vera 6druvisi (Cambridge University Press, 2008). Sogulegir sigurvegarar hafa
oft & tidum verid audkenndir sem einstaklingar sem bregdast fljott vid breytingum (Paton og
McCalman, 2008).

Skipulagsheildir verda fyrir breytingum, badi innri og ytri, og geta peer verid af
ymsum toga. Ein af mérgum skilgreiningum & skipulagsheild er s ad pad sé félagsleg heild af
félki sem vinni saman & skipulagdan hatt til ad na sameiginlegum markmidum (Cambridge
University Press, 2008). Skipulagsheildir purfa sifellt ad vera & vardbergi fyrir préun i
heiminum. ber purfa ad adlaga sig ad breyttum porfum vidskiptavina og breytingum i
umhverfi sinu. Hér adur fyrr voru skipulagsheildir ekki eins upplystar um préun i umhverfi
sinu og gerdu sér ekki grein fyrir porfinni fyrir ad breytast (Sackmann, Eggenhofer-Rehart og
Friesl, 2009). Margt bendir til pess ad aukin alpjodaveaeding og préun i upplysingatekni gefi
skipulagsheildum teekifeeri til ad gera sér betur grein fyrir breytingum i ytra umhverfi sinu.
Skipulagsheildir eru pvi upplystari og eru i auknum meli ad bregdast vid prouninni i
heiminum.

Rafraenir reikningar er eitt peirra fyrirbaera sem hefur verid i mikilli frampréun sidustu
ar. Rafraenir reikningar hafa verid vidurkenndir sem ein helsta leidin til ad auka framleidni hja
skipulagsheildum i Evropu (Penttinen, Hallikainen og Salomaki, 2009). Fyrsta form rafreenna
reikninga er heaegt ad rekja allt til arsins 1970, pegar ad svokallad EDIFACT kerfi var notad
vid sendingu & reikningum & milli storra skipulagsheilda. Rafreenir reikningar eins og vid
pekkjum pa i dag eru hins vegar byggdir & XML formi og verdur eingdngu reett um pa
reikninga hér i framhaldinu. Morg riki i Evropu hafa unnid af hardfylgni vid ad innleida
rafreena reikninga. Til ad mynda setti danska rikid 16g arid 2005 pess efnis ad stofnanir
rikisins myndu eingdngu taka & moti rafrenum reikningum (Salmony og Harald, 2010).
Rafraenir reikningar hafa verid & stefnuskré islenskra stjérnvalda fra arinu 1996. P4 var sett
fram markmid um pappirslaus vioskipti, en rafraenir reikningar flokkast einmitt par undir
(Forsatisraduneytid, 1996). Islensk stjornveld lystu pvi yfir arid 2014 ad fra og med 1. jantar
2015 myndi fjarsysla rikisins eingéngu taka vid rafrenum reikningum (Fjarsysla rikisins,

2014). Upptaka rafreenna reikninga hefur i for med sér miklar breytingar, baedi i samskiptum a



milli skipulagsheilda og einnig breytingar & verkferlum innan skipulagsheilda (Salmony og
Harald, 2010).

Samskipti @ milli skipulagsheilda byggjast alla jafna & skiptum a upplysingum, vérum
0g pjénustu. Med pessum samskiptum fylgir oftar en ekki reikningur, en rafrenir reikningar
eru einungis notadir a milli skipulagsheilda en ekki & milli skipulagsheilda og neytenda.
Innleiding rafreenna reikninga hefur pvi ekki ahrif & hinn almenna neytanda. A hinn boginn
ma gera rad fyrir pvi ad innleiding rafrenna reikninga hafi ahrif & verkferla starfsfolks innan
skipulagsheilda, par sem medhéndlun reikninga fer fra pvi ad vera handvirk yfir i télvutaekt
form.

Innleidingu rafreenna reikninga ma flokka sem skipulagda breytingu og er pvi
mikilveegt ad stjorna slikum breytingum med formlegum hetti. Stjornun breytinga hefur verid
ranns6kud mikid og hafa rannsoknir synt ad breytingar mistakast i um 70% tilvika (Beer og
Nohria, 2000; Bruch, Gerber og Maier, 2005; Burnes, 2011; Jacquemont, Maor og Reich,
2015; Kee og Newcomer, 2008). Breytingastjornun er adferdafraedi sem skipulagsheildir hafa
nytt sér vid stjornun breytinga og @tti hin ad falla vel ad pvi ad stjorna peim breytingum sem
fylgja rafreenum reikningum.

Breytingarstjornun og innleiding rafreenna reikninga hafa verid rannsokud talsvert
hvort i sinu lagi, en faar rannsdknir sameina petta tvennt. Rannsoknir & innleidingu rafreenna
reikninga syna fram & haga upptoku & rafreenum reikningum (Hernandez-Ortega, 2012;
Salmony og Harald, 2010). Naverandi form rafrenna reikninga er tiltélulega nytilkomid a
Islandi og méa gera rad fyrir pvi ad faar skipulagsheildir séu komnar langt i pvi ad taka pad
upp. Einnig eru faar rannsoknir til um stodu innleidingar hér & landi.

I ljosi pess ad breytingar i skipulagsheildum mistakast oft og vegna skorts &
rannsoknum um rafraena reikninga a Islandi, er dhugavert skoda hvernig haegt sé ad nota
breytingastjornun vid innleidingu & rafreenum reikningum. Einnig ad varpa ljési & pad hvernig

heegt sé ad yfirstiga peer hindranir sem eiga sér stad vid slikar breytingar.

1. Stjérnun breytinga i skipulagsheildum

Alpjodaveeding, politiskar-, lagalegar- og efnahagslegar breytingar, yfirtokur og samrunar,
nyir yfirmenn, pjalfun, uppsagnir og radningar, asamt byltingarkenndri teeknipréun eru deemi
um breytingar sem allar skipulagsheildir purfa ad takast a4 vid (Kitchen og Daly, 2002;
Merrell, 2012; Sackmann, Eggenhofer-Rehart og Friesl, 2009). A 6ld breytinga er mikilvaegt
ad na gooum tokum a breytingarstjornun. Sa eiginleiki ad lifa med breytingum & 21. éldinni er



einn sa mikilveaegasti. | grunninn eru breytingar pad ad gera hluti 6druvisi eda gera odruvisi
hluti (Merrell, 2012). Hugtakid breytingarstjornun hefur verid skilgreint med eftirfarandi
heetti: ,,Breytingarstjornun snyst um ad adlaga eda umbreyta skipulagsheildum i peim tilgangi
ad vidhalda eda bata arangur (Hayes, 2002). porkell Sigurlaugsson (1996, bls. 27) hefur
skilgreint breytingastjornun sem pad ,ad adlaga vidhorf og hegdun starfsfolks og
fyrirteekjabrag til ad stydja vid breytingar sem gerdar eru & hlutverki, stefnu, skipulagi,
vinnuferlum, eda kerfum fyrirtekisins til ad na varanlegum og melanlegum bata i arangri
pess“. Porfin fyrir pad ad stjorna breytingum hefur aldrei verid jafn mikil og i samfélagi
natimans. Breytingar gerast hradar en &dur og pad gefur 6flugt samkeppnisforskot ad innleida
breytingar betur en samkeppnisadilar. I nylegri rannsokn McKinsey og Company kemur fram
ad adeins 26% breytinga séu flokkadar sem arangursrikar (Jacquemont, Maor og Reich,
2015). pad er pvi augljést ad margt getur farid drskeidis vid innleidingu breytinga og pad er
beintengt skorti & stjornun & peim (Beer og Nohria, 2000). bad verdur sifellt mikilvaegara ad
bregdast vid aukinni tioni breytinga i heiminum i dag og pvi haa hlutfalli mistaka sem verda.

Tegundir breytinga

Til ad skilja betur umfang breytinga innan skipulagsheilda er mikilvaegt ad flokka paer nidur.
Linda Ackerman flokkar breytingar nidur i prja flokka, pad er breytingar vegna préunar (e.
developmental change), umbreytingar (e. transitional change) og ummyndunarbreytingar (e.
transformational change).

Breytingar vegna prounar eru endurbztur & kunnattu, adferdum og skilyroum sem na
ekki tiletludum &rangri af einhverjum asteedum. bad er ad ,,gera betur” eda ,,gera meira af*
bvi sem er nG pegar gert. Talka ma pessa tegund breytinga sem finstillingu eda endurbatur &
adgerdum sem eru pegar til stadar. Deemi um slika breytingu er uppfersla & verkferlum eins
og launaskra eda endurskilgreining a adferdum vid markadsetningu og auglysingar.
Umbreytingar eiga sér stad pegar gdbmlum adferdum er skipt ut fyrir nyjar. Sem demi méa
nefna samruna, nyjar vorur, ny ferli, ny kerfi og nyja teekni. Slik breyting verdur i mérgum
skrefum og pessum skrefum er skipulagsheildin hvorki pad sem hin var né pad sem han etlar
sér ad verda. bessar breytingar hafa i for med sér timabundid fyrirkomulag, préfanir og
innleidingu. Sem daemi ma nefna innleidingu & nyrri taekni, svo sem innleidingu rafrenna
reikninga. Einnig geta slikar breytingar verid samrunar og yfirtokur. Umfangsmesta
breytingin er ummyndunarbreytingar, en peer fela i sér mikla dvissu um komandi tima. Pad
atti yfirleitt ekki ad reyna ad stjorna eda ad flyta breytingum eda ad stytta ser leid. Daemi um

slikar  breytingar eru vidamiklar stefnubreytingar eda breytingar & tilgangi



skipulagsheildarinnar. Breytingar af pessum toga attu sér til ad mynda stad i bifreida- og
stilionadi i kringum 1980 og fjarskipta- og toélvuidnadi i kringum  1990.
Ummyndunarbreytingar geta verid breyting & heildarstefnu skipulagsheilda eda
umfangsmiklar breytingar & vérum og pjonustu (Ackerman, 1986).

Richard Luecke (2003, bls. 8-9) hefur flokkad breytingar & annan hatt. Flokkar hans
eru eftirfarandi: Skipulagsbreytingar (e. structural change), nidurskurdur (e. cost cutting),
breytingar & ferlum (e. process change) og menningarlegar breytingar (e. cultural changes).

Skipulagsbreytingar eiga seér stad pegar adsta stjorn skipulagsheildar fer af stad med
breytingar a dkvednum adgerdum innan skipulagsheildarinnar, med pad ad markmidi ad na
betri heildararangri. Slikar breytingar eru mjog umfangsmiklar. Sem demi ma nefna ad
samrunar, yfirtokur, sameining og sala & akvednum einingum skipulagsheilda flokkast sem
skipulagsbreytingar. Nidurskurdur felst i pvi ad utryma peim einingum skipulagsheildarinnar
sem eru ekki virdisaukandi og par med spara fjarmagn sem fer i peer einingar. ber einingar
skipulagsheilda sem f& litla athygli pegar vel gengur, eru algengt skotmark nidurskurdar pegar
illa gengur. Breytingar & ferlum sntast um ad breyta pvi hvernig hlutirnir eru gerdir. pad felst
i pvi ad verkferlar og verklagsreglur eru endurskodadar til pess ad na fram meiri hagkveemni,
skilvirkni og areidanleika. Menningarlegar breytingar leggja aherslu a mannlega pattinn i
skipulagsheildum, til deemis samskipti stjérnenda og starfsfolks. Daemi um menningarlegar
breytingar er pegar skipulagsheildir feera aherslur fra vorum yfir & parfir vidskiptavina.
Umfangsmesta breytingin af pessum er skipulagsbreytingar. Mikilveegt er ad flokka
breytingar nidur til ad gera sér betur grein fyrir umfangi peirra og hvada ahrif peer hafa. Pa
geta stjornendur einnig metid hversu mikla athygli peir purfa ad veita hverri breytingu fyrir
sig (Paton og McCalman, 2008, bls. 18). Rafranir reikningar flokkast sem umbreytingar og

breytingar & ferlum en hér i framhaldinu verdur studst vid sidarnefnda flokkinn.

Mikilveegt er ad skilja muninn & breytingum skipulagsheilda (e. organizational change)
og préun skipulagsheilda (e. organization development). Breytingar skipulagsheilda er haegt
ad skilgreina sem allar peer breytingar sem skipulagsheildin tekur & sig & liftima sinum. bessar
breytingar geta verid til pess fallnar ad gera skipulagsheildina hafari, vanhafari eda Obreytta
(Cummings og Worley, 2014). bréun skipulagsheilda er skilgreind sem fyrirh6fn, skipultgd,
yfir alla skipulagsheildina og stjérnad af edstu stjornendum til ad auka arangur og velgengni i
gegnum fyrirhugud inngrip i adferdum skipulagsheildarinnar med notkun pekkingar &
atferlisfredum. Breytingar skipulagsheilda er pvi mun vidfedmara hugtak. Ef vid berum

saman breytingastjornun og proéun skipulagsheilda, kemur i ljos ad breytingastjornun leggur



aherslu & kostnad, geedi og aztlanir. Breytingarstjérnun notar pvi ekki atferlisfreedi vid
stjornun & breytingum, en sa nalgun & vid pegar vel skilgreindar og smarri breytingar eiga sér
stad. pPréun skipulagsheilda er pvi betur fallin til pess ad takast a vid vidamiklar og krefjandi
breytingar sem krefjast athygli adstu stjornenda og & vid um alla skipulagsheildina
(Beckhard, 2006). pad eru pvi til mismunandi adferdir til pess ad takast & vid breytingar, en
vid innleidingu & rafreenum reikningum er breytingarstjérnun betur fallin til pess ad stjorna
slikum breytingum

Nanast omogulegt er ad telja upp alla pa drifkrafta sem ahrif hafa & peaer breytingar sem
eiga sér stad i skipulagsheildum. Astedur og adsteedur breytinga eru ételjandi, par sem allar
skipulagsheildir eru 6likar & einn eda annan hatt. Ein leidin til ad skyra drifkrafta breytinga er
ad skoda greiningu Jicks (2003). Jick sagdi ad pad veeru akvedin pemu i breytingum, par sem
akveonir drifkraftar veeru byrjadir ad sjast i meiri meli. Drifkraftarnir eru tekni (e.
technology), alpjédavading (e. globalization) og ahersla & vidskiptavini (e. customer focus).
Pessir drifkraftar hafa i for med sér dlikar breytingar og pvi parf ad stjorna peim med
mismunandi heatti. Tichy (1982) greindi frd premur drifkroftum breytinga. Fyrsti
drifkrafturinn er teknilegur prystingur (e. technical), sem efnahagslegur prystingur fellur
einnig undir. Samkeppni, framleidni, Ovissa vegna verdbdlgu, ostddugir vextir og miklar
teeknilegar breytingar, pa sérstaklega i tolvutekni og samskiptum, eru deemi um taeknilegar
breytingar sem skipulagsheildir verda fyrir. Annar drifkrafturinn er stjornmalalegur prystingur
(e. political), til demis ahrif eins og 6jofn skipting auds og agreiningur vegna stefnu og
reglugerda stjérnvalda. Pridji drifkrafturinn er menningarlegur prystingur (e. cultural), en
deemi um slikt er ad vinnusidferdi hrakar og krafa um meiri starfsanagiju.

Breytingar eru til badi i innra- og ytra umhverfi skipulagsheilda. Til ad
skipulagsheildir geta verid samkeppnisheafar i virku umhverfi peirra purfa peer ad vera
tilbdnar ad eyda miklum tima og orku i ad greina innra og ytra umhverfi sitt (Westover,
2010). Utanadkomandi ahrif verda til pess ad skipulagsheildir verda ad bregdast vio og
breytast. pa&r ma utskyra med PEST greiningu, einnig oft kdllud PESTLE. PESTLE stendur
fyrir stjornmalalegt (e. political), efnahagslegt (e. economic), félagslegt (e. social), teeknilegt
(e. technological), lagalegt (e. legal), og umhverfis (e. environmental). Innri breytingar i
skipulagsheildum geta verid af ymsum toga, en demi um pad eru nyir stjérnendur, proun
skipulagsheilda og audlindir skipulagsheildarinnar (Myers, Hulks og Wiggins, 2012). Hagt er
ad nota pessa adferdafraedi til ad greina paer breytingar sem skipulagsheildir geta ordid fyrir i

ytra umhverfinu. Mikilvaegt er fyrir skipulagsheildir ad pekkja umhverfi sitt til ad geta greint



baer breytingar sem verda og brugdist vid & videigandi hatt. begar islensk stjérnvold gerdu
krofu um notkun & rafreenum reikningum bjuggu pau til drifkraft fyrir skipulagsheildir &

[slandi um ad breytast.

patttakendur i breytingum
Samkveemt skilgreiningu Richard Luecke (2003) eru leidtogar (e. leaders) i breytingarferlinu
peir sem mota framtidarsynina og ut fra pvi stefnu sem er haegt ad framfylgja til ad
framtidarsynin gangi i gegn. Einnig er i peirra verkahring ad hvetja folkid afram og takmarka
hindranir sem koma i veg fyrir pad ad na framtidarsyninni. A hinn boginn eru stjérnendur (e.
managers) peir sem ad eiga ad audvelda erfid verkefni. beir purfa einnig ad innleida pad sem
leidtogarnir 16gdu til og halda starfsfolkinu & réttri braut. I einfaldri mynd, pa eru fulltrGar
breytinganna peir sem eru abyrgir fyrir breytingum. peir skapa framtidarsyn, akveda hvada
breytingar eru geranlegar og akveda pannig hverjir leida synina og verja hana. Sa stori hopur
sem verdur fyrir breytingum med einhverjum hetti eru peir sem purfa ad sampykkja og
adlaga sig ad breytingunum. Hegdun pessara adila dkvardar svo hvort breytingin muni vinna
sér sess i fyrirtekjamenningunni (Jick, 2003). Stjornun breytinga er ekki adferdafreedi sem
allir pekkja og geta notad. Yfirstjornendur purfa ad fa videigandi pjalfun og leidbeiningar til
ad takast & vido breytingar. Breytingar eru vidurkenndar sem fasti, en pratt fyrir ad
skipulagsheildir séu ad fjarfesta i pjalfun starfsmanna, pa skortir pa skilning & mismunandi
tegundum af breytingum. Ad fjarfesta i pjalfun a breytingastjérnun leidir til pess ad breytingar
ganga betur fyrir sig i hegdun, ferlum og kerfum. Skipulagsheildir eru ad gera sér grein fyrir
bvi ad fyrirbyggjandi pjalfun & breytingum leidir til pess ad skipulagsheildin & audveldara
med ad bregdast vid breytingum. Par sem breytingar leida til 6vissu, pa hjalpar pjalfunin til
vid ad koma i veg fyrir Gvissu svo ad framleidni hja starfsmonnum verdi Obreytt. Par med
spara skipulagsheildir tima og fjarmagn pegar kemur ad breytingum (Wigham, 2008). pad er
bvi ekki n6g ad etla stjérna breytingum. Fyrst parf ad baa til pa pekkingu og heefni svo haegt
sé ad gera pad a arangursrikan hatt. Kotter tekur pad fram i atta prepa kenningunni ad askilegt
sé ad setja saman stjornunarteymi (e. guiding team) til ad leida breytingar. Pad inniheldur
rétta folkid sem synir fram & arangursrika samvinnu. begar att er vio rétta folkid er talad um
folk sem hefur naegilega mikla pekkingu og reynslu & stjornun breytinga til ad geta tekist a vid
breytingarnar & arangursrikan hatt (Kotter og Cohen, 2002).

,,Skipulagsheildir eru einfaldlega félagskerfi, folkid innan félagskerfisins eru med
mismunandi sérkenni, samboénd, vidhorf, tilfinningar og vold og tilheyra mismunandi

samfélogum. Pessir eiginleikar flekja breytingaferlio pvi pad parf ad taka tillit til peirra.



Arangursrik stjornun breytinga parfnast pvi vidurkenningar & 6llum pessum pattum og peim
félagskerfum sem peir starfa i (Luecke, 2003). Einn af mikilvaegustu patttakendunum i
breytingaferlinu eru starfsmenn. Pad eru einmitt peir sem breytingin geaeti haft hvad mestu
ahrifin &. Starfsfolk er einnig oft greint fra sem fylgjendur (e. followers). G6dir leidtogar gefa
starfsfolki hlutverk i breytingaferlinu, en ekki er alltaf fyrirsjdanlegt hvernig peir bregdast vid
(Myers o.fl., 2012). Kellerman (2007) flokkadi fylgjendur leidtoga i breytingarferlinu i fimm
flokka.

Einangradir (e. isolates) Einangradir eru peir fylgjendur sem eru algjorlega
einangradir. beim er alveg sama um hvad er i gangi i
kringum pa og alveg sama um hvad leidtoginn peirra
segir. Med pvi ad segja ekki neitt eru peir po ad

sampykkja naverandi stoou.

Sjonarvottar (e. bystanders) Sjonarvottar fylgjast med, en taka ekki patt. peir hvorki
taka patt med leidtoganum, hopnum peirra né
skipulagsheildinni allri. beir geetu tekid patt seinna pegar
beim hentar. beir eru einnig ad sampykkja ndverandi
stodu med pvi ad segja ekki neitt, po peir séu viljandi
ekki ad taka patt.

patttakendur (e. participants) patttakendur taka péatt & einhvern hatt. Hvort sem peir eru
fylgjendur breytinganna eda ekki. Peir eru tilbunir ad

fjarfesta tima eda audlindum i pad sem peir standa fyrir.

Adgerdarsinnar (e. activists) Adgerdarsinnar eru fylgjendur sem hafa sterkar skodanir
& einn eda annan hatt um leidtogana eda skipulagsheildina
og starfa samkvaemt pvi. peir starfa annad hvort i pagu
leidtogans eda reyna jafnvel ad vinna & méti honum ef

beir eru ekki sammala.

Afturhaldsseggir (e. diehards) | Afturhaldsseggir eru tilbanir til ad falla med malstadnum,
hvort sem pad er folk eda hugmynd, eda baedi. Pessir
fylgjendur eru annadhvort virkilega tryggir leidtoganum

eda munu gera hvad sem er til ad vinna & moti honum.

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

Flokkun fylgjenda ma sja a toflu 1. pad er einstaklega mikilveegt fyrir leidtoga ad pekkja

fylgjendur sina, hvort sem peir eru & méti honum edur ei. Leidtogar purfa ad finna pa



fylgjendur sem eru einangradir eda sjonarvottar og finna &stedur fyrir firringu peirra. Med pvi
moti er hegt ad koma til mots vido pa og auka patttoku peirra. Hja péatttakendum,
adgerdarsinnum og afturhaldsseggjum parf ad fylgjast vel med vidhorfum og skodunum
peirra. Eru peir eru ad fylgja leidtoganum eda eru peir ad nota audlindir til ad streitast a moti
breytingunni? Mikilvaegast er ad eyda mesta timanum i pa fylgjendur sem eru sérstaklega
tryggir eda sérstaklega a mdoti. , Patttakendur og pa sérstaklega adgerdarsinni o0g
afturhaldseggir eru peir sem syna tilfinningar og skodanir sinar hvad mest“ (Kellerman,
2007). Med visan i mikilvegi pess ad fylgjast vel med starfsfolkinu sem verdur fyrir
breytingunum, er haegt ad segja ad pad sé aldrei haegt ad alykta um hvernig folk bregst vid.
pad er pvi mikilveegt ad leidtogar og stjérnendur séu feerir um ad pekkja og greina starfsfolk
sitt til ad veita pvi videigandi athygli i breytingarferlinu.

Breytingastjori (e. change agent) er tiltélulega ny stada sem hefur verid buin til vegna
mikils uppvaxtar i stjornun breytinga. SU stada sér um ad bda til umhverfi fyrir skipulagdar
breytingar med pvi ad yfirstiga andstddu og motpréa og par med bua til jakvaedan grundvoll
fyrir breytingum. Slikar stédur eru mikilveegar & timum par sem breytingar eru 6rar og pa
helst i skipulagsheildum par sem erfidleikar hafa att sér stad vid ad innleida breytingar.
Mannaudsstjorar eru oft a tioum med pad verkefni ad vera breytingastjorar, en pad verkefni er
eitt pad mikilvaegasta sem peir sinna (Westover, 2010). Hlutverk mannaudstjora hefur aldrei
verid jafn mikilveegt og i natimasamfélagi. Mannaudstjori &tti medal annars ad vera fulltrai
stddugra breytinga, sja um motun & ferlum og préa fyrirteekjamenningu sem mun leida til betri
maoguleika a breytingum i skipulagsheildum (Ulrich, 1998).

Orar breytingar i umhverfi skipulagsheilda valda pvi ad skipulagsheildir purfa ad
skoda leidir til ad baeta samskipti vid adrar skipulagsheildir. Skipulagsheildir eru pvi einnig
patttakendur i breytingum. Aukin vilji er hja skipulagsheildum til ad tala saman og mynda
samstarf til pess ad na auknum arangri. Astseda fyrir pvi ad sameina krafta getur verid su ad
audvelda adgang ad nyrri teekni, nyjum mérkudum eda til ad nota steerdarhagkveemni. Einnig
getur astedan legid i pvi ad skipulagsheildir geta einfaldlega ekki tekid upp breytingar an
patttoku annarra skipulagsheilda (Powell, 1987). Til ad mynda er skilyrdi fyrir pvi vid
innleidingu rafreenna reikninga ad adrar skipulagsheildir taki patt i breytingum par sem
rafreenir reikningar berast & milli skipulagsheilda. pvi parf baedi sendandi reikningsins og
mottakandi hans ad innleida rafreena reikninga.
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Askoranir vid stjornun breytinga

Stor hluti breytinga mistekst og freedimenn hafa enn ekki svarad pvi hverjar asteedurnar geetu
verid. Eflaust er audveldara ad segja til um hvernig hlutirnir eiga ad gerast en ad greina af
hverju peir fara urskeidis (Burnes, 2011). Margir peettir hafa par ahrif og adstaedur innan og
utan fyrirteekja eru Olikar. Beer og Nohria (2000) settu fram kenningu um ad breytingar
mistakist pvi stjérnendur hrindi af stad breytingum i flyti og endi med supu af adgerdum. peir
missi einbeitinguna og verdi daleiddir af 6llu pvi efni sem til er um af hverju skipulagsheildir
&ttu ad breytast og hvernig. Einnig mistakist breytingar oft vegna vanpekkingar leidtoga og
skilningsleysis peirra & umfangi breytinga (Kee og Newcomer, 2008). Askoranir vid
innleidingu breytinga snlast oftar en ekki um mannlega péattinn. Mistok vid breytingar verda
oftar vegna mannlega péattanna en teknilegra patta. Misheppnadar breytingar geta valdid
miklu tjoni i skipulagsheildum (Porkell Sigurlaugsson, 1996).

Kotter (1996) hefur tekid saman helstu mistok skipulagsheilda pegar & ad innleida
breytingar og telur petta vera mistok sem haegt sé ad fordast en verdi pé alltof oft. Fyrstu
mistokin vid innleidingu breytinga er ad leyfa of mikid andvaraleysi (e. allowing too much
complacency), en pad gerist pegar stjornendur fara af stad med breytingar en eru ekki bunir ad
skapa skilning og utskyra mikilveegi breytinganna fyrir starfsfolki. Onnur mistok verda pegar
ekki tekst ad bua til nogu 6flugt teymi af folki sem getur leitt breytingarnar (e. failing to
create a sufficiently powerful guiding coaliation). Storar breytingar eru oft sagdar dgerlegar
nema stjornendur séu virkir bakhjarlar og leidi breytinguna. Pridju mistdkin eru ad vanmeta
hversu 6flug framtidarsyn getur verid til ad leida breytingar (e. underestimating the power
of vision). Eitt mikilveegasta skrefid i breytingum er ad bda til framtidarsyn og mun hun auka
likur & arangursrikum breytingum. Framtidarsyn hjalpar til vid ad leida, samraeema og hvetja til
adgerda til ad na fram arangursrikum breytingum. Fjorou mistokin er skortur & samskiptum
um framtidarsyn (e. undercommunicating the vision by a factor of 10 (or even 1,000)).
Breytingar verda ekki arangursrikar nema starfsfolk sé viljugt til ad hjalpa. An pess ad
upplysa starfsfolk um framtidarsynina munu stjornendur aldrei f& pad med sér i lio. Fimmtu
mistdkin eru ad leyfa hindrunum ad koma i veg fyrir ad ny framtidarsyn gangi i gegn (e.
permitting obstacles to block the new vision). Breytingar eru mjog liklegar til ad mistakast ef
starfsfolk finnur fyrir of miklum hindrunum i vegi sinum til ad na framtidarsyninni. Sj6ttu
mistokin eru ad na ekki ad bua til skammtima sigra fyrir skipulagsheildina (e. failing to
create short-term wins). Mikilveegt er fyrir patttakendur i breytingum ad geta fagnad

skammtima sigrum. An peirra getur starfsfolk gefist upp og viljandi ordid moétfallid
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breytingunum. Sjoundu mistokin eru ad lysa yfir sigri of snemma i ferlinum (e. declaring
victory too soon). Adeins pegar breytingarnar eru komnar djapt i fyrirteekjamenninguna er
ferlinu lokid. Pangad til er breytingarferlid viokvemt og geeti allt farid aftur i sama far.
Seinusta mistokin i upptalningu Kotters er ad vanrekja pad ad innleida breytingar i
fyrirtekjamenninguna (e. neglecting to anchor changes firmly in the corporate culture).
Pegar breytingarnar eru ordnar ad reglum og venjum i fyrirteekjamenningunni er
innleidingaferlinu lokid. Ef skipulagsheildir falla i eina af pessum gryfjum getur pad haft
alvarlegar afleidingar. Kotter setti einnig fram atta prepa kenningu um bestu leidir til ad
stjorna breytingum sem verdur fjallad um i kaflanum hér & eftir.

préatt fyrir ad pad sé afar mikilvaegt ad stjorna breytingum, er ekki sidur mikilveegt ad
stjérna hverju og hvenar a ad breyta. Skipulagsheildir geta lent i pvi ad breyta of oft. Eric
Abrahamson (2004) kallar pad ,,repetitive-change syndrome* eda sifelldar endurtekningar a
breytingum. Einkenni pessa vandamals er ad skipulagsheildir reyna ad breyta of miklu. Adur
en breytingarnar hafa gengid i gegn, pa breyta peir ferlinu og keyra pannig afram pangad til
annadhvort starfsmennirnir gefast upp eda stjornendurnir. Oft & tidum fylgja einnig orar
stjornendabreytingar og hver og einn nyr stjérnandi vill breyta einhverju pegar hann tekur vid.
Endurteknar breytingar hafa afar mikil ahrif a starfsmenn sem preytast audveldlega a
endurteknum breytingum og fyllast af streitu eda brenna Gt. bad undirstrikar mikilveegi pess
ad stjorna breytingum og ad nyta breytingastjérnun til pess ad skilgreina og akveda hvada
breytingar er farid i til pess ad peim sé ekki ofaukid. Breytingum er ofaukid pegar

skipulagsheildir radast i of margar breytingar i einu og starfsfolkio raedur ekki vid peer allar.

Upplifun starfsfolks i breytingaferlinu

AQ streitast & moti breytingum eru edlileg vidbrogd folks. bessi motproi er vandamal fyrir
skipulagsheildir sem vilja innleida breytingar. Oft & tidum er audveldara ad eiga vid flokna
teekni en ad takast a vio métproa gagnvart breytingum. Rithofundurinn Rogar Von Oech ordar
pbetta svo: ,,pad eru tveer grundvallarreglur i lifinu: Breytingar eru 6umflyjanlegar og allir
streitast & mati peim.« Motproi gagnvart breytingum er medfeeddur eins og otti vid myrkrid.
Pad er pvi litid haegt ad gera gagnvart pessum motpréa. Hann er nattdrulegur, tilfinningalegur
og oumflyjanlegur. Métpréoinn & sér stad vegna pess ad folk vill hafa hluti paegilega og
kunnulega. Pa lidur einstaklingum vel og eru med sjalfstraust til ad sinna vinnu sinni.
Breytingarnar valda pvi ad starfsfolk parf ad fara ut fyrir paegindaramma sinn og upplifa
eitthvad nytt sem pad veit litid um. Pad getur dregid Ur sjalfstrausti og framleidni starfsmanna

(Craine, 2007). Folk er einstaklega liklegt til ad mynda sér ratinu badi i vinnu og einkalifi.
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Edlilegt er ad fara af og til Gt fyrir ratinuna til ad upplifa fjolbreytni og ahuga. Aftur & moti
geta breytingar lika buid til spennu, alag, éréleika og jafnvel hreedslu (Luecke, 2003).

Motpréi gagnvart breytingum er stor hluti breytingarferlisins og hefur einnig ordid
mikilveegur hluti af mannaudstjérnun (Tang og Gao, 2012). G4 leid til pess ad glima vid
motpréa gagnvart breytingum er ad auka samskipti innan skipulagsheilda. Samskipti hjalpa
vid réttleeti (e. fairness) og studla ad jakvedum vidbrogdum vid breytingunum. Ef skortur er &
samskiptum & milli stjornenda og starfsmanna, pa skapast ovissa sem byr til neikveett vidhorf
til breytinganna. bad leidir oft til vidbragda eins og hraedslu, reidi og vonbrigdi. Rannsoknir
hafa einnig synt ad starfsfolk med gdda tilfinningagreind (e. emotional intelligence) og
jakvaedar tilfinningar getur tekid betur & pvi pegar Ohagstedar upplysingar eru bodadar i
skipulagsheildinni. Tilfinningagreind er skilgreind sem getan til ad meta eigin tilfinningar og
annarra, ad pekkja mun a mismunandi tilfinningum og geta notad paer i hugsun og hegdun
(Colman, 2009). Samskipti og tilfinningagreind er pad sem motar vidbrogd starfsfolk vid
breytingum. Kotter og Sclesinger (2008) t6ludu um mikilveegi pess ad Utskyra ahrifin sem
breytingarnar hafa & starfsfélk og starfshetti peirra. Breytingar i skipulagsheildum virka oft &
starfsfolk sem 6gn og liklegt er ad folk syni motpréa. bad pydir ad breytingarnar purfa ad vera
vel skipulagdar til ad koma i veg fyrir neikveett vidhorf. bvi hefur skilningur & porf og edli
breytinga i skipulagsheildum, og hvernig hun er framkvemd, mikil &hrif & vidhorf starfsfélks
til peirra (Daly, 1995).

Bridges (2003, bls. 139) hefur sett fram lista yfir pau vidbrégd sem stjérnendur og
starfsfolk upplifa ef breytingum er ekki stjornad & arangursrikan hatt. peer upplifanir eru
sektarkennd, gremja, kvidi, sjalfshyggja og streita.

Sektarkennd (e. guilt)

Stjornendur finna fyrir sektarkennd fyrir ad hafa breytt storfum folks og feert pad a4 milli
deilda til ad bregdast vid breytingum. Starfsfolk feer einnig sektarkennd pegar 6dru starfsfolki
er sagt upp en ekki peim. Sektarkennd getur dregid Ur sjalfstrausti einstaklinga og valdid pvi
ad framleidni minnkar hja starfsfolki.

Gremja (e. resentment)

Badi stjornendur og starfsfolk finna fyrir gremju gagnvart skipulagsheildinni fyrir
erfidleikana sem breytingarnar hafa i for med sér. Gremjan veldur pvi ad starfsanagja
minnkar og fyrirteekjamenning verdur fyrir hoggi.

Kvidi (e. anxiety)
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Starfsfolk finnur fyrir kvida vegna peirrar 6vissu sem liggur i loftinu vid breytingar og pa
sérstaklega vid misheppnadar breytingar. Pad getur einnig upplifad ad starfi peirra sé 6gnad,
sem veldur pvi ad orka og metnadur minnkar. Starfsfolk mun a endanum syna enn meiri
andst6du gagnvart nyjum breytingum.

Sjélfshyggja (e. self-absorption)

Stjérnendur og starfsfélk huga meira ad adsteedum hja sjalfum sér i stad vidskiptavina. Pad
hugsar frekar um ad vernda umhverfi sitt og sjalft sig og heettir ad sja heildarmyndina.
Streita (e. stress)

I kjolfar pess ad starfsfolk finnur fyrir streitu, fylgja fleiri veikindi og slys. Streita getur haft i
for med sér vanlioan hjé starfsménnum sem getur leitt til minni starfsanagju.

Elisabeth Kubler-Ross (1969) setti fram kenningu um tilfinningalega hluta breytinga,
og pau stig sem folk upplifir sig & pegar breytingar i skipulagsheildum eiga sér stad.
Afneitunar stigid (e. denial stage)

Pad eru pau viobrogd starfsfolks ad reyna ad halda sinu striki eins og ekkert hafi i skorist.
Reidistigid (e. anger stage)

pad eru tilfinningar eins og ofsareidi, pirringur og gremja gagnvart niverandi breytingum.
Samningsstigid (e. bargaining stage)

Pad er pegar starfsfolk vidurkennir adstedur, en reynir p6 ad semja um meiri tima til ad
adlagast.

Dapurleikastigio (e. depression stage)

pad er sorg yfir pvi hvernig hlutirnir voru sem eru nu pegar lidnir.

Vidurkenningarstigid (e. acceptance stage)

pa er folk komid a pad stig ad pad er tilbGid ad undirbla sig til pess ad halda &fram og
breytast.

Kubler-Ross tok pad p6 fram ad tilfinningarnar keemu ekki endilega i pessari r6d og
feeri pad eftir pvi hversu lengi breytingarnar standa yfir og &kveonir einstaklingar upplifa ekki
allar tilfinningar sem hdn greinir fra.

Pad er orugglega ekki heaegt ad bua til teemandi lista yfir allar peer tilfinningar sem
starfsfolk finnur fyrir i breytingum. Upptalningin hér ad ofan segir pé fra helstu vidbrégdum
sem starfsfolk geeti synt. Slik upptalning gefur p6 godan forgrunn fyrir stjérnendur til ad vera

undirbanir vid innleidingu breytinga.
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Arangursrikar breytingar

Nehar (2013) greinir fra pvi ad arangursrik stjornun breytinga snuist alfarid um spurninguna
um af hverju breytingarnar purfi ad gerast. Arangursrik breytingarstjornun getur adeins att sér
stad ef pad er jafnveegi & milli frumkveedis til ad breytast og naudsynjar til ad breytast.
Breytingar eru ekki bara umbreyting a ferlum, skipuritum eda hvernig & ad framkveema
verkefni, heldur lika veentingar og vonir peirra sem breytingarnar hafa ahrif & Motproéi hja
starfsfolki gagnvart breytingum er eitthvad sem er nokkud gefid i breytingarferli (Garvin og
Roberto, 2005; Kotter, 1996; Tang og Gao, 2012). | breytingarferli purfa allir sitt hlutverk og
pad er hlutverk stjornanda ad gefa 6llum sem koma ad breytingum tilgang til ad na pvi sem
&tlast er (Nehar, 2013).

Todd D. Jick (2003, bls 174-183) setti fram ,,bodordin 10« i framkvemd breytinga
sem arangursrikrar leidar til ad stjorna breytingum. Fyrsta skrefid i bodordunum tiu er ad
greina skipulagsheildina og porf hennar til ad breytast (e. analyse the organization and it‘s
needs for change). pad parf ad greina innra og ytra umhverfi skipulagsheildarinnar og hvernig
breytingarnar munu hafa ahrif & hana. Annad skrefid er ad bda til sameiginlega framtidarsyn
og stefnu (e. create a shared vision and common direction), en i pvi felst ad sameina
skipulagsheildina og bua til framtidarsyn um komandi tima. bridja skrefid er ad skilja vid
fortidina (e. separate from the past), en mikilvaegt er ad sleppa tokum & fortidinni til ad geta
innleitt nyja framtidarsyn. Fjorda skrefid er ad skapa skilning a mikilvegi breytinga (e.
create a sense of urgency). | pvi felst ad sannfara skipulagsheildina um ad breytingarnar séu
naudsynlegar. Fimmta skrefid felur i sér ad gefa leidtoga hlutverk (e. support a strong leader
role). Skipulagsheildir attu ekki ad takast a vio breytingar an pess ad pad sé leidtogi til ad
leida og hvetja afram breytingarnar. Sjotta skrefio er a0 f& med sér fylgjendur og
styrktaradild (e. line up political sponsorship). Leidtogar geta ekki einir séd um breytinguna,
peir purfa ad fa med sér i lid alla stjérnendur og starfsfolk svo breytingin verdi arangursrik.
Sjounda skrefid er ad bda til innleidingarasetlun (e. craft an implementation plan). pPé
leidtogar hafi sett fram framtidarsyn parf ad Utskyra skref fyrir skref hvad parf ad gera,
hvenaer og hvernig. Attunda skrefid er ad proa haf kerfi til umbota (e. develope enabling
structures), en pad snyst um ad breyta nlverandi astandi og bua til nyjar leidir til pess ad
innleida breytingar. Slikar leidir geta verid mikilvegur undanfari umbreytinga (e.
transformation) i skipulagsheildum. Niunda skrefid er ad midla upplysingum, tengja folk i
breytingar og vera hreinskilinn (e. communicate, involve people, and be honest). Mikilvaegt

er ad midla upplysingum til starfsfolks og fa pad med sér og treysta pvi. begar folk tengist i
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breytingarnar og faer upplysingar um peer, eru pad Oliklegra til ad vera motfallid peim.
Seinasta skrefid er ad efla og festa breytinguna i fyrirteekjamenningunni (e. reinforce and
institutionalize the change). Stjornendur og leidtogar purfa ad sanna fyrir starfsfolki ad
breytingarferlid sé mikilvaegt, svo ad nyjar hefdir 6dlist sess i fyrirteekjamenningunni. Jick var
b6 & annarri skodun og sagdi ad breytingastjérnun veeri mjog flokin og ad ekki veeri haegt ad
fylgja einfoldum ferlum skref fyrir skref. Pad veeri hvergi til teemandi listi eda uppskrift ad

arangursrikri breytingastjérnun sem virkadi alltaf.

Atta prepa kenning Kotters er ein pekktasta leidin til ad takast & vid breytingar. Fyrsta
skrefid i kenningunni er ad skapa skilning & mikilveegi breytinganna (e. increase urgency)
eda utskyra fyrir starfsménnum hvad er ad gerast og ad bua til spenning og jakvett hugafar
hja starfsfolki til ad taka virkan patt i breytingum. Annad skrefid er ad utbla teymi af
leidtogum i breytingum (e. build the guiding team). Mikilveaegt er ad fa teymi af folki sem
hefur orku og vilja til ad leida breytinguna og stydja vid starfsfolk i breytingum. bad er ekki
nog ad stjorna breytingum, heldur parf ad leida peer. bridja skref i atta prepa kenningu Kotters
er ad préa framtidasyn og stefnu (e. get the vision right). Framtidarsyn hjalpar vid ad styra
breytingum og proa stefnumétandi frumkveedi til ad na peirri syn. Fjorda skrefid er stodugt ad
minna starfsfolk & framtidarsynina (e. communicate for buy-in), ad nyta 6ll tekifeeri til ad
nyta nyju framtidarsynina og stefnuna. Mikilveaegt er ad hafa fyrirmyndarstarfsmann eda -
teymi til ad syna til hvers er atlast af starfsfélkinu. Mikilveegust eru samskiptin @ milli
stjornenda og peirra sem verda fyrir breytingunum. Fimmta skrefid er ad virkja adgerdir med
bvi ad fjarleegja hindranir (e. empower action). bad parf ad fjarleegja allar hindranir sem
geetu komid i veg fyrir ad framtidarsyninni verdi ndd og taka & métproa. Sjotta skrefid er ad
mynda afangavinninga (e. create short-term winns). Mikilveegt er ad meela allar breytingar
og fagna litlum og stérum sigrum i samraemi vid peer nidurstddur. Sjéunda skrefid er ad nyta
arangursrikar breytingar til ad baeta pad sem ma betur fara (e. don 't let up) eda halda afram
ad reyna a0 gera vel. Nyta skal sjalfstraustio fra fyrri velgengni til ad breyta kerfum,
starfsfolki og stefnu sem samraemast ekki framtidarsyninni; rada, efla og prda starfsmenn sem
geta framkvemt framtidarsynina og adlaga ferlid med nyjum verkefnum, pemum og
leidtogum Attunda og sidasta skrefid er ad festa breytinguna i fyrirteekjamenningunni (e.
make change stick), en pa purfa stjornendur ad syna tengsl a milli breytinganna og arangurs

skipulagsheildarinnar og proa leidir til ad tryggja ad leidtogar syni forystu og préun i arangri.
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Mynd 1: Atta prepa kenning Kotters. Heimild: (Kotter, 1996)

Mynd 1 synir atta prepin i kenningu Kotters, fra skrefi eitt til atta. | midjunni og & milli allra
skrefa eru samskipti sem eru einstaklega mikilveeg til ad hagt sé ad fylgja prepunum (Kotter,
1996, bls. 33-145). Fleiri kenningar hafa verid settar fram i breytingastjérnun en peer eru til ad
mynda Bridges likanid um umbreytingu (e. transitions), kraftakenning Lewins og ADKAR

likanid en studst verdur vid atta prepa kenningu Kotters hér i framhaldinu.

Um leid og buid er ad sannfeera starfsfolk um ad breytingarnar séu naudsynlegar og ad
breytingarferlid sé rétt motad, er timi til komin ad hefja innleidingu & breytingum (Luecke,
2003). Arangursrik innleiding krefst pess ad almennir starfsmenn féi taekiferi til ad skoda og
skilja fyrirhugada breytingu, til ad adlagast nyjum vinnuferlum. par ad auki er mikilveegt ad
stjornendur haldi vel utan um breytingaferlid sem peir toku akvérdun um ad innleida, til ad
koma i veg fyrir ad vidbrogd starfsfolk verdi i formi motpréa eda andstddu (Myers o.fl.,
2012). Innleidingin getur hins vegar verid snuin og o6fyrirsjaanleg askorun. Til pess ad auka
likurnar & ad innleiding gangi vel, er haegt ad tryggja studning og péatttoku lykilstarfsmanna
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sem adrir starfsmenn lita upp til. Innleiding felur i sér ad allri forvinnu vid breytingarnar sé
lokid og ad haegt sé ad hefjast handa vid ad breyta pvi sem & ad breyta. Innleiding rafreenna
reikninga er skipuldgd breyting innan skipulagsheildar. Taeknin er til stadar i natimasamfélagi

0g med notkun breytingarstjornar er buinn til grundvollur fyrir slikum breytingum.

2. Rafreenir reikningar

Rafraenir reikningar eru rafreenar sendingar reiknings- og greidsluupplysinga i gegnum
Internet eda med 6drum rafreenum leidum & milli vidskiptaadila, hvort sem pad er B2B
(business to business) eda B2C (business to consumer). Slikar rafrenar sendingar tengja
saman skipulagsheildir med rafreenum heetti og hrada par med ferslu & skjélum sem pyrftu
annars ad fara i péstdreifingu eda i gegnum vefpdst. Form reikninganna parf ad vera med pvi
snidi ad heegt sé ad vinna pa sjalfkrafa af sendanda, méttakanda og 6drum hagsmunaadilum.
Pad ad senda rafrena mynd af reikningum, t.d. i PDF skjali, flokkast ekki sem rafreenn
reikningur, par sem vinna peirra er ekki sjalfvirk (Hernandez-Ortega, 2012; Salmony og
Harald, 2010).

Sending & rafrenum reikningum snertir prjd adila, sendanda, skeytamidlara og
mottakanda. Sendandi byr til rafrenan reikning & XML formi i bokhaldskerfi sinu eftir
akvednum stodlum. Sendandinn sendir sidan pann reikning & skeytamidlara. Skeytamidlari sér
um ad reikningar seu rekjanlegir og ébreyttir pegar peir eru sendir til mottakanda. bjonusta
skeytamidlara byggist upp a pvi ad sannreyna ad rafraenir reikningar standist tilskyldar krofur
og stadla. Einnig sér skeytamidlari um geymslu & rafreenum reikningum. Skeytamidlari
aframsendir svo reikninginn til mottakanda sem faer pa rafrenan reikning inn i bokhaldskerfi
sitt sem kerfid getur lesid ar og unnid sjalfvirkt (The Paypers, 2010).

Avinningurinn af rafreenum reikningum er margvislegur. Med ferslu yfir i rafren
vidskipti og péa rafreena reikninga, eru skipulagsheildir ad auka framleioni sina, auka skilvirkni
0g auka aneegju vioskiptavina sinna. Rafranir reikningar eru toluvert hagkveemari heldur en
hefdbundnir reikningar, par sem vinnan vid ad medhondla reikninga minnkar umtalsvert og
einnig kostnadurinn vid reikninginn sjalfan, p.e. pappirskostnadur, sendingakostnadur og
frimerki. Yfirsyn & raunverulegu sjodsstreymi skipulagsheilda eykst og par med
fjarméalayfirsyn i heild sinni. Rafraenir reikningar fela i sér sjalfvirkni i greidslu- og
bokhaldsvenjum og getur pad leitt til pess ad greidslur berist fyrr en adur. Reikningar eru
sendir Ut um leid og peir eru banir til, i stad pess ad safna peim saman par til i lok hvers

méanadar. Einnig geta rafreenir reikningar minnkad likurnar & tdpudum krofum, par sem
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reikningar geta ekki tynst i posti og fara sidur & rangan adila (Keifer, 2011; Salmony og
Harald, 2010).

Rafraenir reikningar minnka einnig vinnu sem felur i sér litla sem enga virdisaukningu.
pad ad feera reikninga inn i bokhald skipulagsheilda er ekki ad bua til raunverulegt virdi fyrir
skipulagsheildina, en par sem rafrenir reikningar bdkast sjalfvirkt inn i kerfid er meiri
moguleiki & ad bdkarinn vinni virdisaukandi vinnu. Rafrenir reikningar eru einnig
umhverfisvenir, par sem pappir er oparfi. Pad ytir undir samfélagslega abyrgd fyrirteekja og
hjalpar peim vido ad minnka kolefnisfotspor sitt (Korkman, Storbacka og Harald, 2010;
Salmony og Harald, 2010).

A [slandi hefur innleiding & rafrenum reikningum gengid hagt, en opinberar stofnanir
mynda helsta prystinginn & pvi ad innleida rafrena reikninga. Fjarméala- og
efnahagsraduneytid setti fram yfirlysingu um ad fra og med 1. jandar 2015 ettu allir
reikningar til rikisins ad vera med rafreenum heetti (Fjarsysla rikisins, 2014). pratt fyrir pessa
yfirlysingu hefur ekki verid mikil frampréun & rafrenum reikningum. Til ad mynda var
dagsetningin ferd til 1. febrdar hja nokkrum opinberum stofnunum og péa hefur
Reykjavikurborg gefid birgjum sinum frest til 30. juni 2015 (Reykjavikurborg, 2014).

Pad eru pvi einhverjar hindranir vid innleidinguna og par ber helst ad nefna andstédu
gagnvart breytingum & fjarmalastjornun. Skipulagsheildir eru oftast med hlutina i fostum
ferlum og vid pad ad innleida rafraena reikninga, pa breytast peir ferlar. bad eru pvi ekki allar
skipulagsheildir tilbunar ad taka a sig pessar breytingar. pad skiptir einnig afar miklu mali ad
videigandi teekni og teeknipekking seé til stadar i skipulagsheildum. Ef bokhaldskerfi peirra eru
ekki tiltdlulega ny, pa stydja pau ekki rafreena reikninga. par med er ekki hagt ad innleida
rafrena reikninga nema med pvi ad breyta um bokhaldskerfi sem tekur tima og er
kostnadarsamt. Pad teeki einnig tima ad kenna viokomandi starfsmanni & nyja kerfid og
margar skipulagsheildir sja ekki avinninginn i pvi ad fara i slikar breytingar til pess eins ad
taka upp rafraena reikninga (Salmony og Harald, 2010).

Innleiding & rafrenum reikningum er vandasom, en han krefst pess ad fleiri en ein
skipulagsheild taki patt. bvi ekki er grundvollur fyrir pvi ad senda rafrena reikninga til
skipulagsheilda sem taka ekki a méti rafreenum reikningum. Flaedi og hlutfall rafreenna
reikninga takmarkast pvi vid pad hversu margar skipulagsheildir eru ad nota rafrena
reikninga (Penttinen o.fl., 2009). Af peirri asteedu eru pad yfirleitt stjornvold sem setja krofu
og prysting a skipulagsheildir um ad senda rafrena reikninga 4 sig. bad kemur af stad

kedjuverkun sem leidir pad af sér ad allir taka upp rafraena reikninga.
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porfin fyrir pvi ad stjérna innleidingu rafreenna reikninga er til stadar. Ef horft er a rafrena
reikninga yfir allt island, pa parf ad akveda hvada tekniforskrift eigi ad nota hér & landi og
allir verda ad setja reikningana upp a rétt form. Hugbunadarfyrirteeki purfa ad vera tilbdin
med lausn til ad méttaka og senda rafraena reikninga fyrir allar skipulagsheildir baedi smaar og
storar. Lausnin a ekki ad vera sérhonnud og kostnadarsom fyrir hvert og eitt fyrirteeki, heldur
ein lausn fyrir hvert kerfi.

3. Munur a einkareknum skipulagsheildum og opinberum stofnunum

Margt bendir til pess ad munur sé & starfshattum hja einkafyrirtekjum og opinberum
stofnunum. Helsti munurinn & einkafyrirteekjum og opinberum stofnunum liggur i eignarhaldi
pbeirra. Opinberar stofnanir eru i eigu hins opinbera en einkafyrirteeki eru eign frumkvédla og
hluthafa. P& eru einkafyrirtaeki oftar en ekki rekin i pagu hluthafa, p.e.a.s. i hagnadarskyni, og
eru pau fjarmognud med gjaldtoku af vidskiptavinum. Opinberar stofnanir eru reknar i pagu
samfélagsins og almennings og eru fjarmagnadar med skatttekjum (Boyne, 2002). Mikill
munur er a starfsumhverfi, réttindum og skyldum starfsmanna i einkafyrirteekjum og
opinberum stofnunum hér & landi. Mun prengri lagarammi er utan um réttindi og skyldur
starfsmanna i opinberum stofnunum, einkafyrirteeki hafa ferri 16g sem og reglur sem hamla
adgerdir peirra (LO6g um réttindi og skyldur starfsmanna rikisins nr. 70/1996; Arney
Einarsdottir, Katrin Olafsdéttir, og Audur Arna Arnardéttir, 2011). bad er pvi minna svigram
fyrir adgerdir & bord vid uppsagnir og tilferslur innan opinberra stofnana. Stjornendur i
opinberum stofnunum hafa einnig sidur svigram fyrir skipulagsbreytingar en stjornendur i
einkafyrirteekjum (Arney Einarsdéttir, 2010). Homlur & uppségnum i opinbera geiranum geta
varpad 06dru ljosi a upplifanir starfsfélks a starfsoryggi sitt i kjolfar breytinga. Svigram fyrir
breytingar i opinberum stofnunum geeti leitt til pess ad opinberar stofnanir séu lokadari fyrir
breytingum i umhverfinu (Boyne, 2002). Arid 1995 hrinti hid opinbera af stad nyrri
adferdafreedi med pad ad markmidi ad auka skilvirkni, hagkvemni og arangur i rekstri
opinberra stofnana (Fjarmalaraduneytid, 1996, 1998). Slik adferdafraedi bendir til pess ad hid
opinbera sé tilbunara til ad takast & vid breytingar sem studla ad skilvirkni og hagkvemni, likt

og rafreenir reikningar hafa i for med sér.

4. Tilgangur og rannséknarspurningar

I 1j6si pess ad umhverfi skipulagsheilda i dag er sibreytilegt, ma segja ad aldrei hafi verid jafn
mikil porf & pvi ad stjorna breytingum. pa sérstaklega vegna pess hvad skipulagsheildum

mistekst oft ad takast a vid breytingar. Breytingarnar sem skipulagsheildir veroda fyrir eru af
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ymsum toga og til eru hugmyndafraedi og rammar til ad takast & vid per. Breytingarstjornun
er eitt af peim fredikerfum af pessu tagi sem hefur verid hvad mest préad og er notud vids
vegar um heim til ad takast & vid breytingar & arangursrikan hatt. island er ekki undanskilid
hvad vardar breytingar og hafa skipulagsheildir & islandi proast mikid & sidustu arum. Rafraen
vidskipti eru eitt af peim fyrirbeerum sem hafa verid ad proast hér & landi & sidustu arum.
Rafraen vidskipti hafa verid i stefnuskré rikisins fra arinu 1996. Rafranir reikningar tilheyra
rafreenum vidskipti og notkun peirra hefur aukist talsvert & Islandi sidustu ar. bad ma rekja til
yfirlysingar fjarsyslu rikisins um ad hun taki einungis vid rafreenum reikningum fra 1. janGar
2015 (Fjéarsysla rikisins, 2014). Innleiding & rafreenum reikningum flokkast sem skipulégd
breyting og etti breytingastjérnun ad vera tilvalid teeki til ad takast & vid pa breytingu.

Akvedid tekifaeri gefst vid ad skoda vel adferdir vid innleidingu breytinga og pa
sérstaklega innleidingu rafreenna reikninga. Mikil préun og breytingar eiga sér stad i umhverfi
skipulagsheilda og verdur pvi sifellt mikilveegara ad vera sveigjanlegur og tilbdinn fyrir
breytingar. | nainni framtid verdur sa eiginleiki ad geta stjornad og leitt breytingar mjog
eftirsoknarverdur og mikilveegur fyrir stjornendur.

Ahugi héfunda & verkefninu vaknadi pegar peir lasu sér til um breytingarstjornun og
adferdafraedi hennar. Vegna a&huga a teknipréun i vidskiptum var innleiding rafreenna
reikninga skodud. Ekki hafa verid gerdar rannsoknir adur & pvi hvort beitt sé adferdum
breytingastjornar vid innleidingu vel skilgreindra og afmarkadra breytinga, likt og innleiding
rafreenna reikninga er. Innleiding rafreenna reikninga einnar og sér hefur litid verid rannsékud
hér & landi og skortur er & vitneskju um framgang hennar. Breytingastjornun fellur vel ad pvi
ad vera su aoferdafraedi sem stjérnendur tileinka seér vid innleidingu rafreenna reikninga og var
bvi dkvedio ad skoda sambandid par & milli. Med von um ad slik umfjollun byggi upp pa
pekkingu og umgjord sem parf i islenskum skipulagsheildum svo innleiding a rafreenum
reikningum sé arangursrik.

Markmidid med pessari rannsokn er ad varpa ljési & pad hvort islenskir stjornendur
séu ad nyta ser hugmyndafredi og adferdir breytingastjornunar vid innleidingu rafreenna
reikninga. P& verdur einnig varpad ljési a pad hvernig hagt er ad nyta hugmyndafradi og
adferdir vid innleidingu a rafreenum reikningum og sérstaklega litid til atta prepa kenningar
Kotters. Einnig er ahugavert ad kanna muninn & innleidingaferli hja opinberum stofnunum og
einkareknum skipulagsheildum. [ rannsokninni verdur leitast vid ad svara eftirfarandi

spurningum:
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1. Eru stjérnendur ad nyta sér hugmyndafraedi og adferdir breytingastjornunar vid
innleidingu rafrenna reikninga hér a landi?

2. Hvernig matti nyta betur hugmyndafraedi og adferdir breytingastjornunar og pa
einna helst atta prepa kenningu Kotters, vid innleidingu rafrenna reikninga a
islandi?

3. Ma merkja mun & nalgun eda adferdum sem beitt er vid innleidingu rafrenna

reikninga i opinberum stofnunum og einkareknum fyrirteekjum?
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1. Adferod

Vio val a rannsoknaradferd var horft ut frd rannsoknarspurningum verkefnisins.
Rannsoknarspurningar er ekki haegt ad meala Gt fra tolfredilegum athugunum, par med var
valid ad nota eigindlegar (e. qualitative) rannséknaradferdir. Eigindlegar rannsdknaradferdir
byggja a pvi ad fa dypri skilning & viofangsefninu ut fra viomalendum. ber eru ekki til pess
fallnar ad haegt sé ad alhafa Ut fra peim, heldur til ad varpa ljosi a adsteedur. Horft er a reynslu
og innszi vidmelenda a vidfangsefni verkefnisins og kannad hvernig peir skynja adstedur.
Vid notkun & eigindlegum rannsoknaradferdum er mikilvaegt ad veita viomelendum frelsi til
ad koma & framfeeri upplifun og reynslu & vidfangsefninu og pvi eru notadar opnar spurningar
(Ghauri og Grenhaug, 2005). Vid 6flun gagna voru tekin half-st6dlud einstaklingsvidtol. Vid
arvinnslu vidtala voru svorin borin saman, flokkud eftir vidfangsefnum verkefnisins og sett i

samhengi vid rannsoknarspurningar verkefnisins.

2.1 Patttakendur

Vid val & patttakendum var notud markviss nalgun, en pa var skodad hverjir hefou fengio
hvad mesta snertingu vid vidfangsefnid og stjérnad vidfangsefninu. batttakendur voru pvi
stjornendur innleidingar & rafreenum reikningum i skipulagsheildum & Islandi. pPatttakendur
héfou mismunandi starfstitla, en stodu po frammi fyrir sama vidfangsefni. Starfstitlar
patttakenda voru, deildastjori innkaupadeildar, tveir voru fjarhagskerfisfreedingar, einn bokari
og annar adalbdkari, deildastjori reikningshalds og starfsprounarstjori. patttakendur voru atta
talsins. I tveimur skipulagsheildunum voru vidmealendur tveir talsins en i hinum fjérum
skipulagsheildunum var einn vidmalandi. par af voru prir karlar og fimm konur og voru pau &
aldrinum 33 é&ra til 59 ara og var medalaldurinn 46 &r. Starfsaldur peirra var fra einu og hélfu
ari til 25 ar en flestir voru med starfsaldur i kringum 10 ar. Vidmealendur storfudu hja sex
mismunandi skipulagsheildum. brja peirra storfudu i opinbera geiranum og bprja i
einkageiranum. Til ad vernda vidmelendur rikir nafnleynd & baedi peim og
skipulagsheildunum sem peir starfa hja. Skipulagsheildirnar eru allar stadsettar & mismunandi
stodum i innleidingaferlinu. | naer éllum tilfella eru fyrirteekin ad taka & moti rafrenum
reikningum en senda ekki Ut rafrena reikninga. Fyrsta skipulagsheildin sem kemur hér vid
sogu sendir Gt rafraena reikninga og hlutfallid er 19% af éllum sendum reikningum. Onnur
skipulagsheildin tekur & moti rafreenum reikningum en sendir sjaldnar Gt slika reikninga og
hlutfallid er 50-70% af 6llum motteknum reikningum. Pridja skipulagsheildin tekur & moti
rafrenum reikningum og hlutfallid er um 53% af 6llum motteknum reikningum. Fjérda

skipulagsheildin tekur @ moti rafreenum reikningum en sendir sjaldnar Gt slika reikninga, en
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par er adeins um 5-10 vidskiptavini ad reeda. Fimmta skipulagsheildin tekur & moti rafreenum
reikningum og hlutfallid er 42% af 6llum motteknum reikningum. Sjotta skipulagsheildin

tekur & moti rafreenum reikningum og hlutfallid par er 28% af 6llum métteknum reikningum.

patttakendum var ekKki greitt fyrir patttoku og var hin valkvaed. patttakendum var hins

vegar bodid ad fa afrit af verkefninu pegar pvi veeri lokid.

2.2 Rannsoknarsnid

par sem ad rannsoknaradferdin var eigindleg var notast vid djupvidtdl og notadur fyrirfram
akvedinn vidtalsrammi til ad styra vidtalinu. Allar spurningar voru opnar og pvi var talad um
vidfangsefnid opinskatt. Spurt var um bakgrunn patttakenda til ad flokka vidmalendur betur
nidur. Spurningarnar voru medal annars um aldur, menntun, starfstitill og starfsaldur.
Vidtalsramminn var hannadur til ad na fram peim upplysingum sem purfti til ad svara
rannsoknarspurningum verkefnisins. Hann var hannadur Gt fra peim upplysingum sem komu

fram i inngangi. Vidtalsrammann ma finna i vidauka tvo.

2.3 Framkveemd

Viatolin foru fram & vinnustad viokomandi viomalanda. Hvert vidtal tok um pad bil 30-60
minatur. | heildina voru vidtélin 285 minGtur, pad stysta var 26 minGtur og pad lengsta 72
minatur. Medaltimi vidtalanna var 47 mindtur. Viotol féru fram i lokudu rymi og fengu allir
vidmelendur samberilegar spurningar. Vid upphaf hvers vidtals var utskyrt um hvad
verkefnid snérist. Viomelendur fengu Utprentad blad sem utskyrdi lengdina & vidtalinu,
tranadarskilmala, ad peim veeri ekki skylt ad tala um neitt sem peim peetti 6paegilegt og ad
peir mettu heetta i vidtalinu hvenaer sem peir kysu. Peir voru bednir um ad sampykkja ad
vidtalio veeri tekid upp med undirskrift & blagdid. Vidtolin voru 61l tekin upp & starfreenan hatt
til ad tryggja ad upplysingar myndu ekki glatast og til ad audvelda Grvinnslu. Viotélin voru
framkveemd & timabilinu 13. april 2015 til 22. april 2015. I tveimur skipulagsheildum voru
vidmelendur tveir par sem pekking peirra & vidfangsefninu var dreifd og var pad sampykkt af

hofundum til ad fa sem besta skilning a vidfangsefninu hja viokomandi skipulagsheild.

2.4 Urvinnsla og greining

Urvinnsla & gégnum for pannig fram ad vidtélum var hladid nidur & tolvutekt form og pau
sidar skrad nidur. Svorin voru skrifud nidur Gt fra hverri spurningu fyrir sig en sidar flokkud
nidur eftir meginvidfangsefnum verkefnisins. Vid vinnslu & nidurstédum verkefnisins voru
eftirtaldir flokkar notadir: Undirbuningur innleidingarferlisins, upplifun starfsfolks, adferoum

beitt vid innleidingu, askoranir vid innleidingu, mat a avinning og leerdomsferlid. Flokkarnir
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voru Utbdnir ut fra i atta prepa kenningu Kotters og eru peir lysandi fyrir hugmyndafraedi og
adferdir sem notadar eru vid breytingastjornun.

I11. Nidurstoour

Hér verdur rett um hvad kom fram i vidtolum vid pétttakendur verkefnisins, pa verda
nidurstodur flokkadar eftir efnispattum. Nidurstédur komu héfundum & dvart ad vissu leyti,
par sem é&skoranir vid innleidinguna voru samberilegar & flestum st6dum. Hvorki
breytingastjornun né verkefnastjornun var notud i innleidingunni og upplifdu allir

vidmelendur hnokra i byrjun innleidingar.

3.1 Undirbaningur innleidingarferlisins
Skipulagsheildirnar allar byrjudu ad innleida rafreena reikninga samkvemt rikisstadli a
arunum 2009 til 2014. P6 hofdu tveer skipulagsheildir verid i rafreenum vidskiptum eins og
SPAN eda skannad inn pappirsreikninga med Readsoft bunadinum sem breyttust pa i rafreena
reikninga, en petta var fra arinu 2003. Opinber fyrirteeki voru fljotari ad byrja med rafreena
reikninga eda, fra arunum 2009 til 2010 en einkafyrirteeki fra arunum 2012 til 2014.

Margvislegar asteedur voru fyrir &kvordun pess ad innleida rafreena reikninga, en per
voru prystingur fra rikinu, hagraeding, préun i framhaldi af SPAN og vegna sjalfvirkninnar i
bokhaldi. Hja peim sem voru ad vinna med SPAN reikninga adur en peir innleiddu rafreena
reikninga var timasetningin adeins had pvi hvener rikisstadlar og umgjord vardandi nyju
atfeersluna var gefin Ut. ,, Pegar rikid gaf ut stadalinn pa var farid i innleidingarferlio pvi pa
var komin umgjord um petta, vid héfumst handa um leid og stadalinn var gefinn ut*.
prystingur fr4 rikinu hafdi einnig &hrif, par sem rafreenir reikningar voru & stefnuskré.
Skipulagsheildir voru pvi ad bregdast vid fyrirfram til ad vera tilbanar pegar ad rikid teeki
einungis vid rafrenum reikningum. ,, Petta var a stefnuskra hja rikinu ad innkaupin veeru med
rafreenum heetti, peir gafu Gt 16g um ad rikid myndi ekki greida neina reikninga nema pad
keemi i rafrenu formi 1. januar 2015 Pad voru po skipulagsheildir sem sau frekar
avinninginn af pessu en ad adeins vaeri um prysting fra rikinu ad reda. ,, Petta var gert bara til
hagraedingar og pad er 0dyrara ad taka upp petta kerfi og kostar okkur minna ad taka & maoti
reikningum heldur en vinnan sem fer i ad taka & moti reikningum i pésti. “ Kerfid bydur
einnig upp & meiri sjalfvirkni og einfaldar skraningar og eykur 6ryggi sem hafdi einnig ahrif.
,, Vio vorum helst a0 leitast eftir pvi ad fa sjalfvirknina sem fylgir pessu.*

Undirbuningur fyrir innleidinguna var af skornum skammti, en einkenndist helst i pvi

ad fundad var med pjonustuadilum og tekniménnum. Teeknilegur undirbuningur var i
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fyrirrami par sem petta reynir mikid & pad bdkhaldskerfi sem videigandi skipulagsheild er
med. Hja peim sem voru snemma i pvi ad byrja innleidinguna var skortur & namskeidum um
rafreena reikninga og par med skortur & upplysingum. ,, Ekki beint ndmskeid, en sd sem var
med tolvukerfid okkar var ekki byrjadur med namskeid, en vid fengum upplysingar fra WISE
sem sja um kerfio okkar“. P& folst mesti undirbiningurinn i pvi ad lata helstu vidskiptavini
skipulagsheildanna vita um ad pad etti ad senda peim rafrena reikninga. ,, Pad var adallega
teeknilegur undirbdningur, gera kerfid klart, fa birgjana til ad vinna & moti, pad var ein
steersta dskorunin “. Flestir viomalenda undirstrikudu hvad pad veeri mikilvaegt ad teeknilegur
undirbdningur veeri  godur, par sem ad Kkerfid pyrfti ad virka vel. |, Twknilegur
undirbuningurinn er gridarlega mikilveeg, grunnvinnan i skraningu er mjog mikilveg . Ef
teeknilegur undirbdningur var ekki naegilega gédur vard til mikil aukavinna fyrir starfsmenn,

sem bjo til aukaalag og pirring @ medal starfsmanna.

., Petta er buid ad ganga illa, undirbuningurinn er mikil vinna en vid erum
mjog opin fyrir nyjungum. Allir voru ad blast vid pvi ad rada vid petta en svo
kom i 1jés ad pad var litil sem engin pekking a pessu og pa for petta ad ganga

illa.

Akvardanir um innleidingu rafreenna reikninga helst i hendur vid pa drifkrafta breytinga sem
nefndir voru i inngangi. P4 einna helst teeknilega préun og stjornmalalegan prysting (Jick,
2003; Tichy, 1982). Skortur & undirbdningi eykur likur til muna & ad breytingar mistakist. Ad
bla til innleidingarasetlun er mikilveaegt skref i breytingaferlinu en engar skipulagsheildir voru
med slika aaztlun (Jick, 2003). Kotter (1996) nefndi einnig ad algengar gryfjur sem
skipulagsheildir falla i, sé ad leyfa of mikid andvaraleysi. bad er pegar stjérnendur fara af stad
i breytingar sem ekki er buid ad utskyra og skapa skilning &. Einnig tala Kotter og Jick (2003)
badir um mikilvaegi pess ad skapa framtidarsyn til ad leida starfsfolk i gegnum breytingarnar.
Viomealendur voru nokkud samhljoda um ad litill skilningur hafi verid & rafreenum

reikningum adur en innleidingarferlid hofst.

3.2 Upplifun starfsfolks

Starfsfolk var almennt anagt med breytingarnar og tilblid ad taka patt i peim, pvi petta atti ad
audvelda storf og gera vinnuna meira virdisaukandi, pa sérstaklega fyrir bokarana. begar ad
petta virkadi ekki sem skyldi, foru p6 ad heyrast 6anagjuraddir. ,, Folk var ordid mjog preytt
pegar petta var ekki ad ganga upp. bad purfti ad vinna mjog mikid med vidskiptavinunum og
pbad var erfitt fyrir starfsfolkio“. Slik upplifun helst i hendur vid pau vidbrogd sem
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stjornendur og starfsfolk upplifa ef breytingum er ekki stjornad a arangursrikan hatt (Bridges,
2003, bls. 139). | pessu tilviki var pad 6aneagja gagnvart pvi hvernig breytingarnar voru ad
ganga.

Starfsfolk sem hafdi verid ad vinna med SPAN reikninga syndi engan motpréa
gagnvart breytingunni, par sem, pvi fannst petta edlileg proun fra SPAN reikningum. | peim
skipulagsheildum par sem innleidingin hafdi &hrif & fjolda starfsmanna i bdkhaldsdeild,
skapadist engin 6gn af storfum, par sem farid var rélega af stad og starfsfolk var i eldri

kantinum.

., bad upplifdi enginn neina ogn af pessu pvi vio forum svo rolega | gegnum
betta og bokaraflotinn var i eldri kantinum, og pad var aldrei inni i myndinni

ad reka neinn og pad fannst engum starfi sinu 6gnad.

Innleidingin snerti mismarga innan hverrar skipulagsheildar, en pad var beintengt
steerd skipulagsheildarinnar eins og vid matti baast. | flestum tilfellum er petta ad snerta alla
pa sem sampykkja reikninga og bokhaldsdeildina. I sumum tilfellum hleypur su tala &
pasundum manna sem eru ad sampykkja reikninga. ,, Allir sem koma ad sampykkt reikninga,
yfir 1.000 med adgang og peir fa 6druvisi utlit reikninga. Svo snertir petta bokhaldsdeildina
sem eru um pad bil 40 starfsmenn. “ I peirri skipulagsheild par sem einungis er verid ad senda
rafraena reikninga snertir petta 6rfaa starfsmenn. ,, Bara pa sem vinna i békhaldinu og mig. *

Flestir viomalenda voru samhljéoda um pad ad innleidingin hefdi i for med sér
breytingar fyrir bdokhaldsdeildina. Hja steerri skipulagsheildum hefdi petta i for med ser
feekkun & stoédugildum innan bokhaldsdeilda en i minni skipulagsheildum skapadi petta meiri
virdisaukandi vinnu fyrir bokarann og audveldadi honum vinnuna. ,, Minnkar vinnuna,
audveldar, hefur tima til ad gera adra virdisaukandi hluti, losnar vid ad skanna inn reikninga
0g senda a 50 adila. “ bad helst i hendur vid avinninginn vid innleidingu rafreenna reikninga

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

,,baod voru breytingar i starfi, verklagio breyttist, verklagio i kringum rafrcena
reikninga og stodugildum hefur faekkad um 5-6, en ekki med uppségnum heldur

starfslokum vegna aldurs.

Af peim skipulagsheildum sem voru einungis ad senda rafrena reikninga en ekKi
mottaka, pa voru litlar sem engar breytingar en pau sau fyrir sér breytingar pegar farid veeri ad
mottaka reikninga einnig rafreent. Einn vidmeelandi fann ekki fyrir neinum breytingum hvorki

i bokhaldsdeild né annar stadar. ,, Pad voru engar breytingar i starfslysingum eda fyrir folk i
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bokhaldinu. “ Slik stadhafing helst ekki i hendur vid nidurstédur freedimanna um rafrena
reikninga en rafrenir reikningar eiga ad hafa i for med sér afar miklar breytingar fyrir
bokhaldsstorf (Korkman o.fl., 2010; Salmony og Harald, 2010). Freedimenn hafa mikid fjallad
um ad motprai sé eitt af helstu vandamalum vid innleidingu & breytingum (Craine, 2007). Fair

vidmelenda vidurkenndu ad motprai hafi att ser stad vid innleidingu rafreenna reikninga.

3.3 Adferdum beitt vid innleidingu

Allir viomelenda voru med beinum og Obeinum heatti ad stjérna innleidingu rafreenna
reikninga i skipulagsheildum peirra. Mikill munur var & pvi hversu margir komu ad pvi ad
stjorna innleidingunni. Allt fra sex adilum nidur i adeins einn starfsmann. pad voru hins vegar
yfirleitt alltaf teeknimenn til taks vid stjérnun & innleidingunni og einnig var algengt ad
skeytamidlarinn kaemi eitthvad inn i petta. ,, Pad var stofnadur styrihdpur/verkefnahGpur, og
vid vorum sex samtals. Vid hittumst oft og gerum pad enn, pvi innleidingin er pannig sé ekki
lokio ennpa . Kotter (1996) setti fram mikilveegi pess ad setja saman styrihop vid innleidingu
breytinga. Slikt teymi leidir breytinguna og stydur vid starfsfolk i breytingum.

Hja peim skipulagsheildum sem eru einungis ad senda reikninga var adeins einn
starfsmadur ad stjérna innleidingunni en gert var rad fyrir pvi ad peim myndi fjélga pegar
méttaka rafrenna reikninga feeri af stad. ,, Eg er ein i pessari innleidingu eins og stadan er i
dag, pegar pad verdur farid ad taka & moti reikningum munu fleiri koma ad innleidingunni.
Ein af peim gryfjum sem skipulagsheildir falla i vid innleidingu breytinga, er ad utbda ekki
nogu oflugt teymi af folki sem getur leitt breytingarnar (Kotter, 1996). bad ma pvi axtla ad
bad geti verid vandasamt og krefjandi ad vera einn ad stjorna innleidingu.

Adferdir og hugmyndafraedi likt og i breytingastjornun voru af skornum skammti vid
innleidingu rafreenna reikninga hja flestum skipulagsheildum. Féar slikar adferdir voru
notadar hja vidmalendum og enginn rammi settur utan um innleidingarferlid. Pad voru hins
vegar prjar skipulagsheildir sem héfu innleidingarferlio a freedslu um kerfid og profudu sig
sidan afram med faum birgjum i einu. ,, Pad kom bara pjonustuadilinn og syndi mér a kerfid
0g svo var bara farid ad préfa sig afram.“ Hugmyndafradi atta prepa kenningar Kotters er
deemi um adferdir sem skipulagsheildir hefdu geta tileinkad sér vid innleidingu rafrenna

reikninga.

3.4 Askoranir vid innleidingu
A heildina litid virdist innleiding rafreenna reikninga hafa gengid semilega hja flestum
skipulagsheildanna. Helstu vandamalin voru i byrjun innleidingar og eftir ad pau héfou verid

leyst, pa gekk allt vel fyrir sig. .,/ fyrstu gekk petta mjog illa en eftir ad vid skiptum um kerfi
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og férum ad vinna nénar med vidskiptavinunum gekk petta mun betur. “ petta var po talsverd
vinna fyrir skipulagsheildirnar en sd vinna var pess virdi, par sem séd var fram & avinninginn
pratt fyrir mikla vinnu. ,,En petta tokst bara vel, en mikil vinna ad skilja petta. pratt fyrir ad
vinnan var mikil pa var avinningurinn pad mikill ad petta borgadi sig alveg.“ PO ekki hafi
verid sett fram formleg framtidarsyn, var &vinningurinn alltaf haféur ad leidarljosi sem olli
pbvi ad starfsfolk var tilbuid ad leggja hart ad sér fyrir.

AQJ sjalfsdgdu var hins vegar mikid af askorunum sem innleidingarferlio hafdi i for
med sér. Askoranirnar voru beadi innan skipulagsheilda og utan pess. Askoranir innan
skipulagsheilda eru pa helst teknilegar og vanpekking & rafrenum reikningum.
. Adalvandamalid hefur verid teeknilegt. bad er lika alltof mikid af bokhaldskerfum & Islandi.
Pad er svo dyrt fyrir birgjana ad fa lausn fyrir sitt kerfi til ad geta framkvaemt petta.

Askoranir sem &ttu sér stad fyrir utan skipulagsheildirnar voru i flestum tilfellum fleiri
heldur en é&skoranir innan veggja skipulagsheildarinnar. Skortur var & vilja hja 6drum
skipulagsheildum ad senda rafreena reikninga ,,Birgjar eru mjog motfallnir pessu, peim finnst
pbetta dyrt og eru vanir ad koma bara med bunkann af reikningum, pannig pad er erfitt ad
atskyra fyrir peim hagraedinguna i pessu. “ Einnig var hraedsla hja birgjum og vanpekking af
peirra halfu a slikum breytingum. ,,pad er einhver hradsla hja birgjunum og vantar kunnattu
& kerfid hja sér, petta virdist svo mikio vesen hja peim svo ég parf ad eyda mdrgum
klukkutimum i ad leida pau i gegnum petta. “ Med visan i inngang eru skipulagsheildir einnig
patttakendur i breytingum og sem patttakendur geta peer einnig synt fram & moétpréa gagnvart
breytingum (Tang og Gao, 2012). ba finnst skipulagsheildum erfitt ad breyta frd& gémlum
sioum og vilja halda i pad ad senda reikninga & pappir.

,,FOlKi finnst erfitt ad breyta fra gémlum adferdum og eru med mikinn métpréa
0g prjosku gagnvart breytingum, peir eru med adferd sem virkar og finnst

mjog erfitt ad breyta yfir.

peer skipulagsheildir sem fundu fyrir skorti & vilja annarra skipulagsheilda til ad taka
patt voru allar opinberar stofnanir. ,,Birgjar eru ekki ad syna mikinn ahuga, Erum med um
busund islenska birgja og adeins prju hundrud af peim eru aktivir og engir erlendir birgjar
komnir inn vegna tolls og fleiri érougleika. “ Sa skortur getur stafad ad pvi ad skipulagsheildir
sjai ekki avinninginn af pvi ad beaeta samskipti vid adrar skipulagsheildir eda sjai ekki
avinninginn af rafrenum reikningum yfir hofud (Powell, 1987). Skipulagsheildir toku upp a
bvi ad reyna ad sannfeera adrar skipulagsheildir um ad taka upp rafreena reikninga, pa helst til

bess ad fa sem flesta i petta til ad auka avinninginn. ,,pad a eftir ad taka langan tima ad
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sannfera og fa birgjana til ad gera petta. Pad er buid ad beita alls konar teknum og
prystingum. “

Stadlarnir og formin & rafreenum reikningum hafa einnig verid ad flekjast fyrir
skipulagsheildum og virdist s& rammi sem rikid gaf ut um rafreena reikninga ekki vera nogu
skyr, par sem fjoldi skipulagsheilda & i erfidleikum med ad samreema sig. ,,Formid hefur verid
rosalega mikid vesen, margir sem eru ad senda reikninga & pess ad hafa nokkurn timann séo
stadalinn. bad er ruglingur i stadlanotkuninni.* pa hefur einnig synt sig ad pratt fyrir ad

stadalinn sé notadur, eru upplysingarnar ekki ad birtast & réttum stodum.

,,Vandamal ad tilvisanir séu réttar svo pad er vinna i pvi ad tala vid birgjana
um ad peir séu & réttum stad. Reikningur stoppar ef hann er ekki & réttum stag,

ba er vinna hja mér ad lagfera pad svo peir fari afram.

3.5 Mat & avinningi

Avinningurinn vid ad innleida rafrena reikninga er meginasteda pess ad tilkoma rafreenna
reikninga eigi sér stad. bad er pvi mjog mikill a&vinningur af pvi ad innleida rafreena reikninga
en skipulagsheildirnar fara baedi oOlikar leidir vid ad meta avinninginn og sja avinninginn ekki
alltaf & sému stodunum. Erfitt er ad reikna peningalegan avinning, par sem pad er mikill
falinn kostnadur i bokhaldi. Evropusambandid hefur pdé reiknad Gt avinninginn.
,,Evropusambandio hefur reiknad Ut sparnad um 600-800 krénur per reikning. “ Peningalegan
avinning er samt sem &dur hegt ad sjd i sparnadi & uUtprentun & reikningum og
postburdargjaldi, en slikur kostnadur getur verid umtalsverdur pegar verid er ad senda mikid
magn af reikningum. ,,Kostnadur vid sendingar er mun minni, upphad 20 kr. & méti 250 kr.
per reikning. Avinninginn er einna helst ad sja vid vinnslu i bokhaldsstorfum en med
tilkomu rafraenna reikninga getur stdugildum i stérum skipulagsheildum feekkad. Hegt er ad

segja ad avinningurinn sé kedjuverkandi og hann er ekki allur fyrirsjaanlegur.

,,Pad er buid ad faekka um 6-7 stodugildi, og par af leidandi tug milljon kréna
sparnad og pessir bdkarar taka plass, pannig husnadi var minnkad lika.
Pappirinn tekur lika plass i geymslu og forgun.

pad er pd ekki einungis faekkun stddugilda sem & sér stad innan bdokhaldsdeilda, heldur
einnig mikil hagraeding i starfi, par sem bokari getur farid ad vinna meira virdisaukandi vinnu.
,Hagreaeding i starfsfolki, rettari reikningar, meiri ge&edi i reikningum.“ Rafranir reikningar
feekka lika innslattarvillum og eru & heildina litid skilvirkari en hefébundnir reikningar. Gadi

bokhalds hafa einnig aukist og uppgjor hafa einnig ordid betri, par sem meiri tima er hagt ad
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eyda i pau, par sem minni timi fer i innslatt & reikningum. ,, Timasparnadur gifurlegur og
kostnadur er helsti avinningur & pvi ad innleida petta. Minnkar vinnu hj& bokara, minnkar
alagid, og meiri timi til ad fara i afstemmingar. Meiri virdisaukandi vinna fyrir bokara,
Reikningar berast einnig daglega svo ad flaedi reikninga er ad dreifast mun betur & hvern
manud fyrir sig, sem jafnar Ut vinnualag fyrir bokhaldsdeildina. ,,Petta jafnar vinnualag, pad

dreifist jafnt yfir manudinn. “

,, Starfsfolk er komid i mun virdisaukandi starf heldur en ad vera ad sla inn
bara, eins og afstemmingar eru ordnar betri. Gaedin & bdkhaldinu ordin miklu
betra, pad er blid ad taka Gt mannlegu mistokin. Itarlegri og betri bokun og
meiri hradi a uppgjorum. Petta jafnar vinnuélag, pad dreifist jafnt yfir
manudinn. Pad er miklu betra yfirlit yfir cash-flowid, pvi reikningarnir koma

miklu fyrr inn og pad er betra ad gera aztlanir um fjarstreymi og fjarporf. «

Skipulagsheildir geta einnig aukid verdathugun a métteknum reikningum. Par spilar po6 inn i
ad skipulagsheildir purfa ad vera med rafreenar pantarnir og akvedid samningsverd. Til ad
mynda geta ordid mistok i innheimtu sem fara fram hja bokurum, pegar reikningar berast fra
storum byrgjum, en ef reikningarnir berast rafreent stoppa peir hja i ferlinu ef upphaedin passar
ekki vid pontunina. Ein skipulagsheild s& mikinn avinning af pvi og sparar afar mikid af

fjarmunum med pvi.

,,Petta er hradvirkara, gerir okkur kleift ad hafa 6fluga verdathugun. pad er
mikid um ad pad sé ad koma vitlaust verd en pad hefur lagast med rafreenum
reikningum. Ef reikningurinn stoppar hja okkur pa er pad af pvi ad pad er
vitlaust verd, en vid erum med stillt & 2-3% skekkjumdrk. bad er napegar buid
ad gripa 28-9 milljonir i ofrukkun fra birgjum. bad er rosalegt verd- og

kostnadareftirlit.

Svo ma alls ekki gleyma peim mikilvaega avinningi rafreenna reikninga sem felst i sparnadi &
pappir sem studlar ad betra umhverfi og minnkun & kolefnisfotspori skipulagsheilda. ,, Pad er
lika minnkun & pappir og studlun ad pvi ad vera umhverfisveenn. Einnig er sjalfvirknin mikil

ef undirvinnan er gero rétt.
3.6 Leerddémsferlid

Innleidingarferlinu hja flestum skipulagsheildanna virdist hvergi narri vera lokid. PO eru
sumir komnir lengra en pad stafar yfirleitt af pvi ad peir hafa byrjad fyrr. Timinn sem ferlid

tekur er hins vegar téluvert langur, en pad virdist taka afar mikinn tima ad fa alla vidskiptavini
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til pess ad senda og mottaka rafreena reikninga. Enginn er kominn & pann stad sem hann vill
vera 4, en vonast er til ad pad takist & naestu misserum. Lok innleidingarinnar & sér stad pegar
skipulagsheildir hafa nadd pvi hlutfalli af rafrenum reikningum sem peir hafa sett sér ad
markmidi. Kotter (1996) skilgreinir pad sem svo ad lok innleidingar séu pegar breyting hefur
fest sig i sess i fyrirteekjamenningunni. Mikil aukning hefur verid & rafreenum reikningum eftir
ad prystingur frd rikinu um notkun rafrenna reikninga byrjadi. Skipulagsheildir skilgreindu
lok innleidingarinnar & mismunandi hatt. ,,Vid byrjudum i byrjun ars 2012, fyrstu
reikningarnir komu inn um mitt ar 2012 og i heildina tok petta svona ar. En pad eru alltaf ad
beetast adilar inn i.“ A moti kemur sagdi einn vidmealandi ad ,,Innleidingarferlinu er hvergi
neerri lokio, pd petta sé ordid ,, business as usual “ er alltaf haegt ad bata sig og eiga fullt af
vidskiptavinum eftir ad baetast inn i.“ Sumar skipulagsheildir eru ekki byrjadar ad badi taka a
moti rafreenum reikningum og senda pa. ,,Petta mun klarast ad mestu leyti 2015, vid eigum
eftir ad fara af stad i ad senda reikninga, en pad vantar ennpa ad uppfaera tolvukerfid. -

Hvad vardar ad haga innleidingunni & annan hétt ef pad eetti ad fara af stad med hana i
dag, pa kom fram ad afar margt hefdi matt gera betur. P4 voru flestar skipulagsheildir
sammala um ad umgjord rikisins um rafreena reikninga hefdi matt vera betri, par sem

6samraemi med stadla og form reikninganna hefdi att sér stad.

,,Rikid hefdi att ad vera miklu skilvirkara. Allir ad vinna i samstarfi. bad
vantadi rosalega umgjord utan um petta. bad hefdi audveldar birgjunum og
pbeir fengid leidbeiningar og kennslu. Rikid hefdi lika sjalft att ad vera med

skeytamidlun.

»Eg myndi byrja & pvi ad fa hugbtnadarhisin med mér, og mappa Gt hvada
kerfi birgjarnir eru med. | stadinn fyrir ad byrja & birgjunum og fara ad
djoflast i peim. Rikid hefdi lika att ad setja meiri pening i petta og teymi um
petta og tala fyrst vid sterstu skipulagsheildirnar um hvernig etti ad gera
petta.

bad var po ein skipulagsheild sem sa ekki hvernig veeri haegt vari ad gera petta 6druvisi. ,,Eg
sé ekki hvernig pad er heegt ad gera petta eitthvad mikid 6druvisi. Hvort pad sé rikid eda
einhver annar.” Su skipulagsheild var pd komin skemmst af 6llum skipulagsheildum i
innleidingunni. Onnur skipulagsheild vildi f4 meiri ramma utan um innleidinguna og gera
petta skipulegar og upplysa starfsfolk sitt betur um hvernig rafraenir reikningar virkudu likt og

Kotter greindi fra i atta prepa kenningunni.
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,Eg hefdi viljad hafa petta rosalega mikid 6druvisi, vid forum i alltof mikla
vinnu fyrir vidskiptavininn. bad hefdi ad sjalfsogdu verid gott ad bua til
ramma utan um innleidinguna, ef folk pekkir petta ekki veit pad ekki hvernig
ramma pad a ad setja upp. En pad parf ekkert sérstaklega ad undirbua
bokarana vegna pess ad pad er svo litil deild og peir vita ad petta er ad fara
ad gerast. “
Einnig var skortur & pvi ad skeytamidlararnir settu skyrari linur um hvernig atti ad fara ad
pessu. Med visan inngang pa eru skeytamidlarar millilidir sem taka & moti rafreenum

reikningum fra einni skipulagsheild og senda pé & adra.

.Eg hefdi viljad hafa skyrari linur til deemis hja pjonustuadilanum minum. Vi
vorum med SPAN &dur og pa var petta svona aframhald i pvi hja okkur.
Vantadi kannski pekkingu ad folk var ad skilja petta almennilega. Pad er

audvitad olik kerfi i pessu og pad er helsti 6kosturinn i pessu.

Ein skipulagsheild hefdi viljad fara pa leid ad nota breytingarstjornun vid innleidinguna og
koma pannig af stad breytingunni sem parf ad eiga sér stad i islensku efnahagslifi svo rafrenir
reikningar nai ad skila peim avinningi sem peir eiga ad skila. Rikid hefdi pvi att ad bda til

porfina og horfa til breytingastjornunar fyrir allar skipulagsheildir landsins.

,Eg myndi horfa til breytingarstjornunar og byrja & pvi ad spurja, og mala
skrattann & vegginn og segja ad pad sé allt dmogulegt, vitleysa i bokhaldinu,
mikid af réngum upplysingum og villum og félk er ad vinna vinnu sem er hagt
ad gera sjalfvirkt. Lata folk fokusera a hvernig pad geeti verid, hvernig veeri
heegt ad fa allt rétt, og hvernig sei folk petta fyrir sér, avinninginn og hvert
pad vildi fara og fa folk til pess ad hjalpa ad fara pessa leid, og notast vid
breytingarstjornun til ad fa félk med okkur. Myndum stofna vinnuhop i

kringum petta og fa sérfredinga med okkur.

Heegt veeri ad nota breytingastjornun vid innleidingu rafreenna reikninga innan
skipulagsheildar til ad baa til porf fyrir breytingu. Ekki er p6 sidur mikilvaegt fyrir stjornvold
ad nyta sér adferdafraedi breytingastjornunar vid innleidingu rafreenna reikninga & islandi i
heild sinni. Vidmealendur sau mikil teekiferi i pvi ad gera hlutina & annan hatt og komu

yfirleitt inn & hluti sem breytingastjornun felur i sér.
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IV. Umrada

Eins og kom fram i inngangi er markmid pessa rannsoknarverkefnis ad varpa ljési a pad hvort
stjornendur eru ad nyta adferdir og hugmyndafreedi breytingastjérnunar vid innleidingu
rafrenna reikninga. Einnig ad varpa ljosi & pad hvernig metti nyta betur adferdir og
hugmyndafraedi breytingastjérnunar vid innleidingu rafreenna reikninga og pa einna helst atta
brepa kenningu Kotters. Ad lokum er dhugavert ad athuga hvort merkja megi mun a nalgun
eda adferdum sem beitt er vid innleidingu rafrenna reikninga i opinberum stofnunum og
einkafyrirteekjum.

Undirbuningur var af skornum skammti en hann er afar mikilveegur i arangursrikum
breytingum. Pann skort maetti Utskyra med vanpekkingu stjérnenda & umfangi breytinganna
(Kee og Newcomer, 2008). ba var gjarnan adeins farid i teeknilegan undirbdning en litil sem
engin umgjord um innleidinguna. Bridges og Jick (2003; 2003) tala badir um ad mikilvaegt sé
ad utskyra af hverju breytingarnar eigi sér stad og ad bla til aztlun i smaatrioum. Ekkert slikt
var gert i tilfellum viomealenda. Helsta vidfangsefni breytingastjérnunar er ad bla starfsfolk
undir breytingar (Porkell Sigurlaugsson, 1996). Svor viomelenda bentu hins vegar til pess ad
bad veeri ekki gert en pad var litil sem engin andstada gagnvart breytingunum. Stjornendurnir
geetu pd moégulega ekki hafa vitad af mogulegri andstodu.

Drifkraftar breytinga eru margir en pd er teknipréun og stjornmalalegur prystingur
einn af helstu drifkréftum fyrir breytingum (Jick, 2003; Tichy, 1982). Rafraenir reikninga eiga
sér stad vegna tekniprounar. Stjornmalalegur prystingur hafdi mikil ahrif & akvoéroun
skipulagsheilda um ad innleida rafrena reikninga. Taekniproun gerdi hins vegar stjérnvéldum
kleift ad beita stjornmalalegum prystingi. bar med er haegt ad aztla ad tekniproun sé helsti
drifkraftur innleidingar a rafreenum reikningum.

Upplifun starfsfolks innan hverrar skipulagsheildar var fremur jakveed. PO syndu
starfsmenn 6anagju pegar hlutirnir voru ekki ad virka sem skyldi. pratt fyrir jakvaeda upplifun
starfsmanna pa er mikilvaeegt ad fa starfsfolk med ser i lid til ad nd fram arangursrikum
breytingum (Kotter, 1996).

Motpréa gagnvart rafrenum reikningum var helst ad finna hja 6drum
skipulagsheildum sem voru ekki byrjadar ad innleida rafreena reikninga. Slikur motproi getur
stafad ad pvi ad skipulagsheildir sja ekki avinninginn i upptdku & rafreenum reikningum eda
beer eru vanafastar og vilja ekki breyta fra reikningum a pappir (Salmony og Harald, 2010).
pad veldur pvi ad skipulagsheildir eru ad hakka hlutfall rafreenna reikninga haegar en ella.

Askoranir vid innleidingu & breytingum er i flestum tilfellum mannlegi patturinn vegna
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andstodu eda métproa (Porkell Sigurlaugsson, 1996). Svor vidmelenda bentu til annars en
flest allar &skoranir vid innleidingu rafrenna reikninga voru teknilegar. P& voru helstu
teeknilegu askoranirnar 6samremi a stédlum reikninganna. Pad ma po segja ad samskipti a
milli skipulagsheilda byggist a mannlegum pattum og motpréi fra einstaklingum innan
annarra skipulagsheilda stydji vid kenningu borkels. Fjoldi starfsmanna sem breytingarnar
snerti var oft & tioum mikill, peir einstaklingar héfou po litid sem ekkert ad segja um
breytingarnar.

Adeins ein skipulagsheild var med formlegan styrihop. bPad merkilega er ad su
skipulagsheild er einmitt komin hvad lengst i innleidingu rafreenna reikninga og virdist vera
med mestu pekkinguna & rafrenum reikningum. Kotter (1996) talar um mikilvaegi pess ad bua
til styrindp i breytingaferlinu. Heegt er ad tdlka ut fra pvi ad st skipulagsheild sem nytir sé
styrihdp vid innleidingu & rafreenum reikningum, eigi meiri moguleika a ad bua til videigandi
pekkingu og grundvoll fyrir breytingunum. Adferdir og hugmyndafredi byggd &
breytingastjornun voru litid sem ekkert notadar. Engin af viodmalendunum var med &kvedio
innleidingarferli eda aztlun og fylgdi engum skrefum um pad hvernig etti ad takast & vid
breytinguna.

Avinningur af rafreenum reikningum er medal annars s& ad peir eru hagkveemari, pad
tekur styttri tima ad fa reikning afhentan, yfirsyn & sjodsstreymi eykst og virdisaukandi vinna
eykst (Salmony og Harald, 2010). Allir vidmalendur voru sammala um avinninginn af
rafrenum reikningum en pé komu fram ymis onnur demi sem ekki er ad finna i
freedigreinum, likt og sparnadur vegna aukinna verdathugana a reikningum fra birgjum med
notkun rafreenna reikninga. Vidmelendur h6fou margt ad segja pegar pad kom ad pvi ad segja
hvad peir hefdu vilja gera 6druvisi. Pa ber helst ad nefna vidmalandann sem hefdi horft til
breytingastjornunar og nytt sér hugmyndafraedi hennar. Einnig var fundid fyrir porfinni &
meiri skipulagningu og ramma utan um breytingarferlid.

Opinberar stofnanir voru komnar lengra i innleidingarferlinu en einkafyrirtaeki.
Moguleg asteda pess er ad stjornvold settu krofu um notkun rafreenna reikninga og var pvi
meiri porf fyrir innleidinguna hja opinberum stofnunum. Opinberu stofnanirnar virtust einnig
vera opnari fyrir peim breytingum sem fylgdu rafreenum reikningum, en pad helst ekki i
hendur vid rannsoknir Boyne (2002). Astada pess getur verid upptaka a nyrrar adferdafraedi i
rekstri opinberra stofnana sem studlar ad aukinni skilvirkni og hagkvemni, likt og rafreenir

reikningar hafa i for med sér (Fjarmalaraduneytid, 1996, 1998). Opinberar stofnanir voru
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einnig liklegri til pess ad eyda tima og vinnu i ad fa adra til pess ad taka upp rafrena
reikninga.

Lok innleidingar & rafreenum reikningum var i sjonmali hja flestum vidmalenda en po
voru mismunandi skilgreiningar a pvi hvener pau lok ettu sér stad. Haegt er ad tulka pad sem
svo ad innleidingarferlinu sé lokid pegar skipulagsheildin er tilbdin ad taka & moéti og senda
rafreena reikninga. Einnig er haegt ad tdlka pad sem svo ad pad séu lok innleidingarinnar pegar
skipulagsheildir hafa nad pvi hlutfalli af rafrenum reikningum sem paer hafa sett sér markmid
um. Flestir viomelenda voru sammala um ad innleidingarferlinu yrdi lokid i arslok 2015 eda
arsbyrjun 2016. Flestir vidmelenda voru samhljéda um pad ad hagt hefdi verid ad haga
innleidingarferlinu & annan hatt. Haegt hefdi verid ad haga betur innleidingarferlinu innan
skipulagsheildanna med pvi ad setja fyrirfram akvedin ramma, aztlun utan um innleidinguna
og med notkun styrihdpa. Hins vegar var einnig haegt ad sja hagraedingu i pvi ad stjornvold
hefdu sett betri ramma utan um rafreena reikninga og gert skyrari linur um hvernig etti ad fara

ad pessu.

V. Lokaord

Samkvaemt nidurstédum rannsoknarinnar ma segja ad innleiding & rafreenum reikningum i
skipulagsheildum & islandi hafi ekki gengid ad 6llu leyti vel. HGn hefur tekid mikinn tima og
kostad mikla vinnu og er hvergi nerri lokid hja mérgum skipulagsheildum. Pa érdugleikar
sem hafa att sér stad er hagt ad rekja til pess ad umgjord um innleidinguna er abotavant.
Innleidingu sem pessa veeri haegt ad gera med mun skipulagdari heetti med notkun
breytingastjornunar. Fyrstu rannsoknarspurningu verkefnisins er pvi svarad neitandi.
Stjornendur eru ekki visvitandi ad nyta sér adferdir og hugmyndafreedi breytingastjornunar
vid innleidingu rafreenna reikninga. Hins vegar er moguleiki a pvi ad stjornendur hafi
Omedvitad verid ad nota einstakar adferdir sem breytingastjornun bydur upp & Héfundar
ganga svo langt ad telja pad naudsynlegt ad nota breytingarstjornun eda samberilega
adferdafraedi til ad stjorna breytingum sem pessum. Onnur rannsoknarspurning verkefnisins
snyst um hvernig matti nyta adferdir og hugmyndafraedi breytingastjornunar vid innleidingu
sem pessa. Svarid vid peirri spurningu er tvipaett. Annars vegar getur islenska rikid nytt ser
breytingarstjornun til pess ad bua til meiri porf fyrir pad ad breyta yfir i rafreena reikninga. par
sem skipulagsheildir eru hadar hver annarri vid innleidingu & rafreenum reikningum, parf ad
skapa meiri porf og prysting fyrir pad ad fleiri skipulagsheildir innleidi rafreena reikninga.
Hins vegar getur hver og ein skipulagsheild nytt sér breytingarstjornun til ad innleida rafreena
reikninga. Med henni geta pau skapad tilgang, umgjord, framtidarsyn og gefid starfsfolki
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hlutverk i breytingunum og skilgreint hvenar peim er lokid. Pau ferli sem verda til munu an
nokkurs vafa hjalpa skipulagsheildum ad innleida rafreena reikninga & arangursrikan hatt.
Pridja rannsoknarspurning verkefnisins snerist um hvort merkja metti mun a nalgun og
adferdum vid innleidingu rafraenna reikninga & milli opinbera stofnana og einkafyrirtaekja.
Ekki var mikill munur & adferdum vid innleidingu rafreenna reikninga & milli einkafyrirtekja
og opinbera stofnana, en pad var munur & nalgun peirra. Opinberar stofnanir voru viljugri i ad
hvetja adrar skipulagsheildir til ad taka upp rafreena reikninga. par voru einnig opnari fyrir
pbvi ad innleida rafraena reikninga og attu audveldara med ad sja avinninginn sem fylgdi peim.

Nidurstodurnar hafa leitt i 1jos ad mikilveegt er ad stjérna innleidingu rafrenna
reikninga. P& hefur einnig komid i 1jés ad fjolmargir vidmalenda eru ad falla i paer gryfjur
sem Kotter hefur nefnt i rannséknum sinum. Nidurstodur benda einnig til pess ad mikilveegt
sé ad stydjast vid adferdafraedi breytingastjornunar og ma telja ad atta prepa kenning Kotters
falli mjog vel ad pvi ad stjorna innleidingu rafreenna reikninga. Atta prepin lysa pvi vel hvada
ferli purfa ad eiga sér stad i innleidingunni og myndu stydja vel vid stjérnendur og starfsfolk
sem feeru i slika innleidingu. Adferdafreedina meetti audveldlega yfirfera & innleidingu
rafreenna reikninga, pé han hafi ekki verid buin til med pad ad sjonarmidi. Nidurstodur benda
til pess ad stjornendur hafi vanmetid umfang breytinga sem eiga sér stad vid innleidingu
rafreenna reikninga. Pad meetti tlka sem svo ad peir hafi gert litid ar peim og haldid ad slikar
breytingar pyrftu ekki & neinni umgjord & ad halda. préatt fyrir ad atta prepa kenning Kotters
virdist vera of vidamikil fyrir innleidingu a rafreenum reikningum, pa er mjog mikilveegt ad
nyta sér adferdafraedi sem pessa.

Med pvi ad nota eigindlegar ranns6knaradferdir geta héfundar fengid innsyn inn i
hugsanir folks og tilfinningar og par med 6dlast mun meiri dypt i vidfangsefnid. A hinn
boginn, eru gallar vid djupviotél, par sem vidmelendur geta sagt eitt og gert annad.
Eigindlegar rannsoknir geta pvi adeins varpad 1josi & sjonarhorn vidfangsefnis, en er eru ekki

hinn heilagi sannleiki og pvi er ekki haegt ad alhafa yfir vidfangsefnid.

[ okkar tilfelli voru vidtélin adeins vid pa stjornendur sem hafa innleitt rafreena
reikninga og geeti pad skekkt nidurstodur, par sem stjornendurnir geetu hafa gert minna ar
erfidleikunum vid innleidinguna en efni standa til. Almennir starfsmenn sem verda fyrir
breytingunni sjalfri, eda hafa purft ad breyta starfshattum sinum, geetu haft allt adra sdgu ad
segja um hvernig innleidingin tokst til. bvi veeri ahugavert i mogulegum aframhaldandi
rannsoknum ad nota eigindlegar rannséknir til ad fa dypt i viofangsefni og reeda ekki adeins

vid stjornendur heldur einnig almenna starfsmenn.
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Vidauki 1
Sal/l XXX,

OkKkur var bent & ad tala vid pig um innleidingu rafraenna reikninga hja XXX. Vid heitum Tinna Bjork
Gunnarsdottir og David Magnusson. Vid erum & okkar pridja og seinasta ari i vidskiptafraedi vid
Héskdlann i Reykjavik. Vid erum ad skrifa BSc ritgerd um breytingastjérnun og innleidingu rafrenna
reikninga undir leidsogn Arneyjar Einarsdottur. Markmid pessarar ritgerdar er ad komast ad hvernig
stjornendur takast & vi® innleidingu rafreenna reikninga. Oflun gagna pessarar ritgerdar fer fram

i viotolum.

Okkur peetti vaent um ad ef pa hefur tima til ad fa okkur i heimsokn og taka vid pig vidtal sem tekur
um pad bil 30-60 minatur. EKki verdur haegt ad rekja svor til stofnana né einstaklinga, svo fullum

trinadi er heitio.

Med von um skjot svor og fyrirfram pokk.

Bestu kvedjur,
Tinna Bjork og David

S:844-6593 eda 846-8595
netfang: tinnag12@ru.is eda davidm12@ru.is
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Vidauki 2 — vidtalsrammi
Undirbaningur innleidingarferlisins

1. Hvenar var 4kvedid ad innleida rafreena reikninga og af hverju var s akvordun tekin?
2. Voru einhverjar sérstakar adferdir notadar til ad undirbua starfsfolk fyrir innleidinguna eda
breytingarnar?
Upplifun starfsfdlks

1. 1.Hvernig voru vidbrogd starfsfélks vid akvérouninni?

2. Var einhver andstada gagnvart henni?

3. Hvada breytingar hafdi innleidingin i for med sér fyrir starfsfolk?

4. Hvad snerti innleidingin marga innan fyrirtaekis, beedi deildir og einstaklinga?
Adferdum beitt vid innleidingu

1. Hvad komu margir ad pvi ad stjorna innleidingunni, hvert var hlutverk pitt? Var akvedio
stjornunarteymi samansett?
2. Voru einhverjar sérstakar adferdir notadar vid innleidinguna sjalfa?
Askoranir vid innleidingu

1. Hvernig tokst innleidingin i heild sinni? VVoru einhverjar dskoranir?
Mat & avinningi

1. Hvad eru rafreenir reikningar hlutfallslega stor partur af heildarfjolda reikninga, beaedi Utsendir
og métteknir?
2. Hver var avinningurinn & pvi ad innleida rafreena reikninga?
Leerdoémsferlid

1. Hvad tdk innleidingarferlid langan tima?
2. Ef pa veerir ad fara innleida rafraena reikninga i dag, hvernig myndirdu breyta adferdinni?
Bakgrunnsspurningar

Starfstitill
Starfsaldur
Menntun
Kyn

Aldur

agkrwbdE
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Vidauki 3 - skilmalar

Viadtal

Vid viljum byrja & ad pakka pér fyrir ad hitta okkur i dag. Vid heitum Tinna Bjork og David og vid
viljum tala vid pig um innleidingu rafraenna reikninga i pinu fyrirteeki. Vid viljum vita hver
undirbaningur, &skoranir og &vinningur vid innleidingu rafreenna reikninga er, og erum hér i dag vegna
pess. Vid a&tlum ad svara pvi hvernig haegt er ad nota breytingastjérnun vid innleidingu a rafreenum
reikningum.

Vidtalid etti ad taka 45-60 minutur. Vid munum taka upp vidtalid & hljéoupptokutaeki svo vid missum
ekki af neinu sem pu segir. Vid munum einnig taka nidur punkta. Passadu ad tala ndégu hatt svo taekid
nai 6llu sem pu segir.

Allt sem pu segir i dag er trinadarmal og ekki er haegt ad rekja einstok svor til patttakenda eda
fyrirteekja. Pér ber ekki skilt ad tala um neitt sem pig langar ekki ad segja og pu métt enda vidtalid
hvenar sem er.

Eru einhverjar spurningar vardandi pad sem ég var ad Utskyra?

Vilt pu taka patt i pessu vidtali?

Vidmalandi og dagsetning



